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l.I Einleitung
Die Bundesagentur für Arbeit (BA) - ehemals Bundesanstalt flir ,{rbeit - sera derzeir
das u,ahrscheinlich umfassendste Reformprojekt seit ihrer Entstehung uru: .,BA - Die
,{genfur". Erklärtes Ziel cier BA ist, sich zu einem modemen Dienstleisterr zu wandeln.
Sie sieht sich als ,,ersten Diensrleister in allen Frasen der Besciräftigung''.r Dailit rea-
giert die BA auf den gesellschaftspolirischen Druck, welcher auf der auf hohen Niveau
verhanenden Arbeitslosenzahl und den seit Jahren anhaltenden Haushaitsdefiziten der
BA basiert.r Dieser Handlunssdruck wird zum einen durch die Bundesregierung aut--
gnlnd ihrer eigenen Haushaitsdeflzire+ und der Brisanz der Arbeirsmarktpo)itiki rergrö-
ßert. .Andererseits verbildet ein großer Teil der Bevölkerung ein nesatives Image mit der
BA, r.'u'elches durch den Vermittlungsskandal 2002, die in Nlillionenhöhe nicht ausse-
schriebenen Beraterverträge 2003 und die massiven Proteste in Zusammenhang mit
,,Hartz [V" seit dem Sommer 2004 mehr ais gefestigt wurde. In Verbindung mit der pri-
vatisierungswelle der vergangenen Jalreb und den oben aulgeflihnen Probiemen isr eine
Bestandsgarantie der BA in ifuer derzeitigen Form auf Dauer nicht mehr gewährieistet.
Es stellt sicjr die Frage: Wie kann sich eine der größten öffentlichen Verw'aitungen selbst
steuem, um Leistungen hervorzubringen, die ihren Bestand rechtfertigen? In den privat-
rvirtschaftlichen untemehmen gilt in diesem Zusammenhang ein zweckmäßiges controi-
ling als selbstverst2indlich. Dies wurde zwar auch in der BA erkannt, die seit 1998 for-
cierte praktische Umsetzung steciit jedoch noch in den Kinderschuhen.i
vor diesem Hintergru:rd werden im nachfoleenden Beitrag die Besonderheiten des ,,Lrn-
ternehmens" Bundesagentur für Arbeit vorgestellt. Zudem wird speziell aufdas control-
ling der BA und dessen rveirere Entwicklung eingeganeen. Hierzu werden einleitend(Kapitel 2) die rechtlichen Grundlagen der BA und das darauf autbauende Zieisysrem
betrachtet. ,Anschließend erfolgt ein Ürberblick über den organisatorischen Aufbau und
den Haushait der BA. In Kapitel 3 und ,l rverden die historische Entwicklung und der
Status quo des noch juneen controllings dargelegt. Kapitel 5 beleuchtet zum einen die
Vorsteilungen zur zukünftigen Entwickiung des BA-Controllings aus .,BA-Sicl.rt,, im
derzeit laufenden Reformprozeß. zum anderen wird im flinften Kapitel die Anwendung
ernes modemen controllinginstruments, der Balanced Scorecard (BSC), in der BA erör-
tert. Dabei werden nach kurzer theoretischer Einfüirrune die Auswahl der möslichen
Perspektiven diskutiert r-rnd im Anschluß Beispiele flir diä Ausgestaltung der BSö erar-
beitet. Schließlich wird die Umserzungsproblematik der BSC in der BA analysiert.
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Vgl. EuNDssAxsrA Lr FüR ARBEff (.2003b), Präambel.
Vgl. BUNDEsAxsif 
 
LT FüR ARBETT (.2003b), Unser Auftrag.
Jeweils aus dem Anhag der Gesciräftsberichte der letzten zehn Jahre a entnehmen.
vgl. SIRLEscHTov t3004), Grafik: Öffenrliche Schulden.
Die Arbeismarkpolitik ist grodsätziich ein wesentliches Thema der Wahlkampfoolitik auf Bundes-. Landes-
und Komunalebene. ßeispieisweise stellte bei dem Reeierungswechsel 1998 aul Budesebene die .Ar-
bc i ts losenprob lemar ik  e inen enrsLhe idenden AspeL l , i i l .
In den vergangenen Jahren erfolgte beispieiswcise ire (teilweise) Privarisierung der staarlichen Monopole
der Telekommunikation und der Post.
vgI. MosLEy/ScHüTZS.HMTD (2003), S. 9'7 .
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2.7 Rechtliche Grundlagen
Gemäß Art. 20 Abs. 1 GG ist die Bundesrepublik Deutschland ein demokatischer und
sozialer Bundesstaat. Damit ist das Sozialstaatsprin;ip verfassr-mgsmäßig verankert. Die
Sozialstaatsklausel basiert auf den Grundsätzen der sozialen Sicherheit und Gerechtig-
keit, die auf eine gerechte Einkommens- und Vennögensverteilung ausgerichter srnd. Die
Klausel ermächtigt und verpflichtet den Staat an eingreifender und leistendel füliokeit
um soziale Sicherheit und einen sozialen Ausgleich zu gewährleisten.E
Als Umsetzungsinstrument bedient sich der Staat der Sozialversicherungspolitik, welche
das primäre Ziel verfolgt, die wirtschaftliche und soziale Existenz bestimmter sozialer
Personen(-gruppen) gegen allgemeine soziale Risiken abzusichem.e In bezug auf die
Soziaiversicherungspolitik spielen insbesondere die Grundu,erte ,,Gerechtigkeit" und
,,Sicherheit" eine zentrale Rolle.'" Dies manifestiert sich auch in $ 1 Abs. 1 Satz 1 SGB I,
in dem die ,,Verwirklichung sozialer Gerechtigkeit" sowie die ,,Venvirklichung sozialer
Sicherheit" als grundleeende Ziele formuiiert rverden:t' .,Das Recht des Sozialgesetzbu-
ches soll zur Verwirklichung sozialer Gerechtiskeit und sozialer Sicherheit Sozialleishrn-
gen einschiießlich sozialer und erzieherischer Hilfe gestalten."r2
Das SGB I listet jene Maßnahmen auf, die zur Erflillung der grundgesetzlich verankerten
Ziele des $ 1 SGB I dienen.'' Darunter flillt die Bildungs- und,Arbeitsftrderung nach $ 3
SGB I, welche in $ 19. SGB I weiter konlaetisiert wird und darüber hinaus die Zuständig-
keit der BA festlegl.'o Hiermit wird der Auftrag des Staates, die soziale Sicherheit und
die soziale Gerechtigkeit zu verw'irklichen, teilu'eise auf die BA übertragen und konkreti-
slert:
' Im Hinblick auf die Gewährleistung der sozialen Sicherheit bestehen beispielsrveise
Rechte auf Entgeltersatzleistungen, um den Lebensstandard des Betrolfenen aufiecht
zu halten.
. Zur Hersteilung der sozialen Gerechtigkeit dienen alle Leistungen der Arbeitsforde-
rung - außer den Entgeltersatzleistungen -, die den Benachteiiigren den Zugang auf
den Arbeitsmarkl lwiederl ermöglichen.''
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Vsl. .lMoN(2001), S. 42.
vgl. .t/,yoN (2001), s. 33.
vgl . . t /MoN(2001),  s.  36.
vgi .  s lMoN(2001),  s.  i8.
$ 1 Abs. I Satz I SGB I.
V g l . g 2 S G B I .
Vgl .  $ 19 Abs.2 SGB I .
Von der Gleichyefteilung der Einkommen wird abqesehen. S iche duu .t/MoN (200 I ), S. 5 I
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Zusamnenfassend ist die BA schließlicli zur Umsetzung der sozialstaarlichen Zieie ..so-
ziale Sicherheit" und .,soziaie Gerechtiqkelt" euf dem Arbeitsmarkt vor alleln rnit FIilfe
von Entgeltersatzleistungen und mit Hiife von (aktn en) Leisrungen cier Ar-beitsforderung
zust:indig.
2.2 Zielsystem
2.2.1 Sachziel
Zielsl,sten'Le geben Auskunft über die materielle Stmktur eines anzustrebenden Zustands
(Sach- oder leistungsziel) und daniber. in lvelcher Weise diese Stmktur zu enerchen ist
(Formalziel).'o ,,Wäbrend ie Sachziele [somit] den quantitativen, qualitativen und zeitli-
chen Erfüllungsgrad er geforderten Verwaltungsleistungen präzisieren, messen die For-
malziele das Ergebnis der Leisfungserstellung und -verwernrng in Form seiner monetären
Konsequenzen."" Die Ausrichrung der Ziele öffentlicher Verwaltungen auf das Ge-
meinwohl fuhrt zu einer srundsätzlichen Dourinanz der Sachziele gegenüber den Formal-
zielen.r8 Zwar wiil sich die BA im akruellen Refonnprozeß zu einem nodernen
Dienstleister rnit privatwinschaftlichen Führungssfrukturen entwickeln, an der Sachziel-
dorninanz kann dies jedoch nichts ändern.
Wie bereits ausgeflihrt, sollen durch das deutsche Sozialversicherungssystem die soziale
Sicherheit und die soziale Gerechtigkeit gewlihrleistet werden. Das SacluieL der BA tst
vor diesem Hintergrund zweigeteilt. Einerseits ist die BA fir die Arbeitsförderung und
andererseits fi:r die finanz.ielle Absicherung verantwortlich. Die Aufgaben s'ind dabei so
durch die BA auszugestalten, daß sie mit den beschäftigungsorientierten Zielen der Sozi-
al-, Wirtschafts- und Finanzpolitik der Bundesregierung konlbrm gehen. ''
Laut dem SGB III zielt die Arbeitsförderung auf einen h^o^hen Bescl:räftigungsstand und
die ständige Verbesserung-der Beschäftigungsstmkrur ab." Diese Unterziele haben pro-
grammatischen Cltaraktef' und basieren auf dern Vorgänger des SGB III, dem Arbeits-
fiirderungsgesetz (AI'G), welches kurz nach dem Stabilitätsgesetz von 1967 entstand. Ln
wesentlichen geht es darum, die Arbeitslosigkeit zu beenden, deren Dauer zu verktirzen
oder bestenfalls zu vermeiden.-" Die Aufgaben der BA im Hinblick auf die Arb_eitsft)rde-
rurzg können somit wie folgt untergliedert und beispielhaft ausgestaitet rverden:-'
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Vgl. BRosEr (2002), S. 15, mit rveiteren Nemungen.
HoFFTAN (199'7), S. 12.
Y gl. H or rt ett (1997), 5. 12.
VgL. $ 1 Abs. I Satz4 SGB IIIundWEBERAVE/sr(2004), S. 155.
Vgl. $ I Abs. I Satz I SGB tl l.
Vgl. rV/EsEL (2002), S. l.
Vg l .  $  I  Abs .  I  Sa tz2SGB UI .
vgl,. wEBEß,/wEIsE (2004), S.156, sowie S I SCB nl.
' Vennitlluns:
F Ausgieich 'on Angebot und Nachfrage auf dem Arbeitsmark (Vemittlung in Ar-
beiasteilen) und
) Ausgleich 'on Angebot und Nachfiage auf dem Ausbildungsmarkt (venninlung
in Ausbildungsstellen);
r Beratung:
,} Berufsberatung und
) Arbeitgeberberatung;
. Sonstige Leistungen der (aktiven) Arbeitsfürderung::a
) Förderung der individuellen Beschäftigungsftihigkeit, u. a. durch Förderuns der
be.ruflichen Bildung und Gewährung uän üerurittirdernden Leistunsen ;-F.;;_b i i i ta t ion ,
F unterwerriger Beschäftigung entgegenwirken sorvie
) weiterentwickiung der regionalen Beschäftigungs- und Infrastruktur, etwa durchGewährung von Leistungen zur Erhartung und Schaffung von Arbeiisplatzen so-
wie Fördemng von chancengleichheit von Frauen und M-ämern auf dern Arbeits_
markt.
Neb.en der Arbeitsforderung ist die BA auch für die fitzanzielle Absicherung verschiede-
ner betroflener Personen verantwortlich. Die entsprechenden Regelungen hiärfür eigeuen
sich u. a' aus dem sGB III sor.vie nunmehr - -it z*u--enrJgunglae. arbeitsflihigenSozialhilfee-mpflinger mit den Ar_ beitslosenhilfeempftingern 1sog.l,Ho:rtz IV,) _ auch ausdem SGB II. Der finarzieilen Absicherung tonnen ueiJpielswele die folgenäen Enteett_
ersatz- und sonstigen Geldleistungen subsumiert rverden:
Die Leistungen der alciven Arbeitslorclerung sind alle Leistuneen dcr Arbeitsli jrdcrung mit Ausnahme von
,ArbeitsiosengeJd, Teirarbeitsrosengeld, Arbeitsioscnhilre und Insorr.enzgerd ($ 3 Abs. iscB uI).
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' Arbeitslosengeld
. Teilarbeitslosengeld.
' Arbeitslosenhill-eund
. Insolvenzgeld.
Die BA stellt - wie in Abbildung 1 visualisiert - mit dem nveigeteiiten sachziel und den
dazugehörigen Aufgaben ein Bindeglied zwischen Sozial- wtd Wirtschaftspotitik d;.r .
Zum einen bietet die BA Dienstleisrungen an, welche die Wirrschaftspoiitik untersrützen
sollen und dabei Angebot und Nachfrage von Arbeitskäften betr.effen. Zum anderen
werden - vor aliem im Ilinbiick auf die Sozialpolitik - Geldleistungen zur sozialen Si-
cherung der Betroffenen im Falle der Arbeitsiosigkeit ger.vährt.
i 6 i
Beratung
Sonstige Leistungen
der Arbeitsfürderung
Entgeltersatz-
Sonstige
Geldleistungen
Abbildung 1: Sacluiele der BA als Bindeglied z*-ischen Sozial- und Wirtschaftspolitik
Die hohe Relevanz der Arbeitsvermittlung wird dadurch verstärkr, daß eine klare Abstu-
fung innerhalb des Leistungskatalogs der BA vorgenommen wird. Dabei erhä1t der Aus-
gleich von Angebot und Nachfrage auf dem ArbeitsmarLt die höchste Priorität. Diese
A-rbeitsvermittlung ist das wirksamste und kostengünstigste Instrument der BA zur De-
ckung des Fachkräftebedarfs der Untemehmen und zur Ausschöpfung des Wachsrumspo-
tentials der Wirtschaft. Sie verhindert somit Langzeitarbeitslosigkeit sowie den Verlust
von sozialer Kompetenz und Qualifrkation der Arbeitslosen.r5 g .l Abs. 1 SGB III bildet
die Basis dieser in Abbildung 2 veranschauiichlen LeistLutgshierarchie. Demlach wird
der Arbeitsvermittlung dcr vorrang vor den Entgeltersatzleistungen und den Leistungen
der aktiven Arbeitsförderung gegeben. Weiterfi.ihrend ist in Q 5 SGB III die Domrnanz
der akliven Arbeitslorderung egenüber dem Ersatz des Arbeitsentgeltes kodihziert.
Winschatispoiitik Bundesagentur
für Arbeit
Ausgieich aufdem
Arbeitsmarkt
(Arbeitsiörderung)
Vgl. oniine DEUTS:HER BUNDESTIG (2001), S. i7
362 I(öpke,'Brösei
Vermit t lung in Ausbi ldung und Arbeir
Entgeltersatzleistungen bei Arbeitslosi gkeit
$ + A b s . 1
$ ,1 .4,bs. 2
Sonsrige Leistungen der aktiven Arbeitslt irderung
Kein Volmg def Vemiftlung, \'enn die Leistungen zur ciauerhaften
Eing l iederung er fo rder l i ch  s ind .
Abbildary 2: Hierarchie der Leistungen der BA'o
Der BA wurden zudern weitere Aufgaben übercragen, die den ,{rbeitsmarkt direkt oder
indirek betreffen.2T Die Mitwirkung bei anzeigepflichtigen Entlassungen im Rahmen des
Kündigungsschutzgesetzes (KSchG) stellt ein lnstrument zur direkten Erfüllung des
Ziels, die Arbeitslosigkeit zu vermeiden oder die Dauer zu verkürzen, dar. wenn Entlas-
sungen von Ar-beitnehmern in größerem umfang vollzogen werden sollen, besteht eine
Anzeigepflichr" seitens der Arbeitgeber an die BA. somit kanri die BA rechtzeitig vor-
kehrungen treffen, um die Arbeitslosigkeit eventuell gar nicht erst entstehen zu lassen
oder aber die betroffenen Arbeihrehmer füihzeitig rvieder in Arbeit zu bringen. Darüber
hinaus ist die BA flir die Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, die Arbeitsmarktbeobach-
tung und -berichterstattung sowie das Führen von Arbeitsmarktstatistiken2e zuständie.
Des weiteren obliegen ihr die Ahndung von LeistLrngsrniß-brauch.r' die Regulierung där
Ausl2inderbeschäftigung,'' die .{rbeimehmerüberlassung.jj der Vollzug des Arbeimeh-
merentsendegesetzes" und die Zahtung von Kindergeld.'o Durch Rechtsverordnung ist
die Ürberlragung weiterer in Zusammenhang mit aen SCg III stehender Aufgaben mög-
l ich.
Der Gesetzgeber dehniert schließlich mit dem sGB III auch die Ziel-rKundengmppen der
BA. Grundlegend werden zwei wichtige KurzdengnLppen unterschieden: die Arbeitneh-
mer (AN) und die Arbeitgeber (AG)." Die Träger der Arbeitsforderungsmaßnahmen, die
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Abbildung cnroommeo aus lvrss/1r'carÄL (i998), S. 11.
Siehe a diesen Aufgaben ruch WEBER/WE\|E (2A04), S. 156.
vgl. g 17 KSchG.
Vgl. g 280 SGB IIi.
vgl. gg 304 fr. SGB lII.
Vgl. 5S 28a ir. SGB III.
Vg l .  g  17  .AUG.
V g l . $ 5 A b s . 6 A E n t G -
Vg i .  g  13  BKGG.
v g l . S 2 A b s .  l S G B I I I .
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ebenfaiis Leistungen der BA erhaiten,:6 ,rgie.en viel-rnehr als Subunternehmer (oder Ko-
operationsparmer der BA) und sollen hier nicht rveiter berachtet'werden. Bei den ,Arbeit-
nehm"- erfolgt erne rveitere Detaillierung in Ausbildungs- und Arbeitssuchende. Die
Arbeirssuchenden können in Arbeitslose, Maßnahmeteilnehmer und Besciräftigte, die
eine Arbeit suchen, untefteilt werden. Eine rveirere Gliederung der Arbeitslosen rvird bei
besonderen Personengruppen rvie Langzeitarbeitslosen oder Menschen mit Behinderung
vorgenomnen. Die Abbildung J verdeutlicht die Differenzierur-rg der Kunden nach dem
SGB I I I . ' '
Abbildmg 3: Kundenstruktur der BA naclt dem SGB III"
2.2.2 Formalziel
Aus $ 7 SGB III geht das Formalziel der BA hervor. Hier ist die allgemeine Verpflich-
tung zur Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit kodifiziert. Dieses gemeinwirtschaftlich-
keitsorientierte Formalziel wird bei der BA, einer Körperschaft des öffentlichen Rechts,
durch das bedarfsorientierte Sachziel dominiert."
Winsclnfilichkeirao kann grundsätzlich an der Effizienz säntlicher fur die Leistungserstel-
lung eines Untemehmens benötigter Prozesse gemessen werden und stellt somit einen
Faktor fur den marlctliciren Untemehmenserfoig dar. Wirtschaftiichkeit zielt darauf ab,
,.die Dtnge richrig zu run". Folglich konzentriert sich die Effizienz auf den Mitteieinsatz im
betrieblichen Leistungseßtellungsprozeß und spiegelt sich damit tn ökononüschen Ptirt:ip
V g l . g 3 A b s . i S G B I I I .
Vgl .  $$ 12-21 SGB I IL
Mallnahmeteilnchmer sind nicht arbeitslos und rverden hier der Vollstdldigkcit halber aufgeführt
Siehe analog auch Bnösz (2002), S. 17.
Vgl. hiera KEUPER (2001), S. 7.
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rvider. bei dem ennveder mit mininralen Vir leln cin roreegebenes Zielniveru 1l\ l inimum-
prtnzip) oder mit gegebenen Nlitteln das maximale Ergebnis (lvlaximurnprinzip) eneicht
rvird.
Neben der wirtschaftlichkeit besteht die verpflichtung zrr sparsan'Lkeit,at welche als
minimale Ausprägung der Effektivitcit angesehen rryerden kann. Die Effektivität stellt
neben der Efltzienz den zweiten Faktor für den Viarkterfolg eines Untemehmens dar. Die
Effekivität zielt darauf ab ,die riclttigen Dinge zu /r.rz" und mißt die Wettbewerbsfähip_
keit tnbeztg auf die Befüedigung der Kundenwünsche bzrv. marklorientierte zwectmä-
ßigkeit eines Unternehmens.
Es stellt sich dabei gmndsätzlich die Frage, inwieweit die BA einem wettberverb ausse-
setzt isr.  Seit der'Aufhebung des Nlonopols der Arbeirsverminlung - ausgelöst durch i in
urteil des Europäischen Gerichtshofs (EuGH) vorr 23. April 1991r2 - habln sich zahlrei-
che privatwittscltafiIiclrc Arbeitsvennittlungerz etabliert, die aber durch starke Spezialisie-
rung nur besrimmre Zielgruppen bedienen.'r Bis heure sind keine gravierenden Erfolge
dieser privaten Venlrittler auf dem Gesamtmarkt zu erkemen.aa weiden jedoch einzehe
Marktsegmente beftachtet, so nehmen die privaten Agenruren bei der Vermittlung von
Kü-ngJlern und Berufssportlern eine nahezu marktbeherrschende Stellung ein. Im Hinblick
auf die vermittlung von Fühn-rngskäften haben sie - in Zusammenarbeir mit personalbe-
ratern - ebenso eine Schlüsselposition inne. Darüber hinaus sind sroße Erfolee ir der
Vermittlung von Hilfs- und Teilzeitarbeitern zu verzeichnen.
Die in den anderen Bereichen ausbleibenden Erfolge der privaten Arbeitsvennittlung sind
zum einen den schlechten Ausgangsbedingungen zu Beginn der Liberaiisierurg geschul-
det,as zum anderen weist die BA Jntscheidenäe Wettbewerbsvorteile auf. Die BA bietet
ihre Leistungen unentgeltlich an und besitzt bekächtliche Betriebsgrößenvorteile. Sie
verfügt über ein bundesweit enges Netz an Standorten und erhält ii r hoh.r Maß an
Marktfransparenz durch das Zusammenlaufen und die Verfügbarkeit von Stelleninforma-
tionen. Auch die verkettung von ,4,rbeitslosenversichenrng, den Vermittlungsaufgaben
und den weiteren Aufgaben der Arbeitsfilrderung kam als entscheidender Vortlil der BA
gesehen werden. Für die BA besteht somit momentan kein Wenbewerbsdruck sertens der
privaten Anbieter. Aus denen können aber infolge ilrer Flexibilität, Spontaneität und
Innovationsbereitschall sowie in Anbefracht i-iues selbstbestimmbaren Zielsystems nach
einiger Anlaufzeit ernstzunehmende Konkurrenten werden.16
Zwar besteht aiso insgesamt die Gefahr, daß beispielsweise durch eine langfristig erfolg-
reiche Vennittlungstätigkeit der privaten Anbieter ciie Tendenz zui Plvarisieruns der ge
größer wird, in Anbetracht der verankerung im Grundgesetz scheint eine Auflö"sune der
4 l
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Vgl. ausflihrlich ar Spasamkeit KTUpER/BRösEL (2005 ).
Siehe hiera ftsr,ruT FüR ARBE|TiMARKT- uND BERUFSFoRscHUTvG (2003), S. 59g.
wie zum Beispiel die Vemittlung von Führuneskäften, Künstlem oder Berufssportlem. siehe duu ./rvsri-
TUT FüR ARBF,ITSMARKT. IJND BERUFSFORSCIIUNG (2003), S. 603.
Beispielsweise mrden von den ausgegebenen Vemittlüngscutscheinen an Drifte im Ja|d- 1003 ledielich
7% eingelöst. Vgl. BUNDESAGE\TruR FüR ARBETT (2OO4al.5.11.
Bcdingt durch die hohe Zahl an Arbeitslosen und die beginnencle Vemittlunesoflensive der BA.
Vg1. INSTrrur FüR ARBETTI'LARKT- uND BERUFSFoRscHU,vG (2003). S. 603.
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BA jedoch kr,Lrzfristig sehr unrvahrscheinlich. Wenn aber von der BA langliistig keine
Wiriir:ngen auf den Arbeitsmarkt ausgehen, ist die Auflösung oder Privatisierung der BA
oder einiger Geschäitsfelder durchaus in Envägung zu ziehen. Die eriblgten (Teii-)Prt-
vatisierungen der Dgurscuei't Posr und der DeurscilrN TELEKIM - ais ehernalige staat-
liche Monopole - uad die damit verbundene Einfrihmng unternehmerischer Filhrungs-
motiel le habin . i ies sezeist. '  7
Daniber hinaus führt die Zusammenführung von Arbeitslosenhilfeernpflingern und ar-
beitsfühigen Sozialhilfeernpllngem zu den sog. ,,SGB-II-Kunden" zu potentieilem Wett-
bewerbsdruck. Wenn sich die Kommune hinsichtlich der Betreuung des ,,SGB-II-Kun-
denkreises" fur die sog. ,,Experimentierklausel"+E entscheidet, d. h. die Betreuung dieser
Kunden ohne die Zusammenarbeit mit der BA übernimmt, kann dies zur Konkurrenzsifu-
ation z\.vischen dieser Kommune und der BA in den jeweiligen Agenfurbezir[en führen.
Aber auch hier dürften in der ersten Zeit die Betriebsgrößenvorteile und Erfalrrungswerte
der BA den Wettbewerbsdruck stark eindämmen. Die Kommunen. die ohne die BA die
SGB II-KLrnden betreuen, könnten bei erfolgreicher Arbeit jedoch ebenfalls zeigen, daß
die BA in ihrerjetzigen Organisation icht leitungsfühig ist.
Vor diesem Hintergrund ist eine Bestandsgarantie der BA in ihrer heutigen Form dauer-
hall nicht mingend gegeberr. Sie steht derzeit zwar (noclt) nicht Luxter Wettbewerbsdruck,
jedoch tmter Etfolgsdruck*" - ausgelöst durch die Verpflichrungen gegenüber ihren .An-
spmchsgruppen. Die Sachzieidominanz wird somit durch das Formalziel - die effiziente
und effektive Erflillung des Leistungsaultrags - determiniert. Ein rvirschaftliches und
wirksames Erreichen der Unternehmens(sach)ziele rfordert von der BA - im Sinne der
Sicherung threr Überlebetzsfcihigkeit - das ,,tichtige Tut der richtigen Dittee".
Hierzu muß die BA auf die strategischen Erfolgsfaktoren,$osten", ,,Qualitat" und ,,Zeit"
einwirken.so Dies impliziert hinsichtlich der Aufgaben der BA u. a. eine schnelle, paßge-
naue5r Vermittlung mit geringem Aufuand, die aigige Berechnung und Auszahlung von
Geldleistungen" sowie die schnelle, kostengünstige Durchführung von Arbeitsftirde-
rungsmaßnahmen, die den qualitativen Ansprüchen des Arbeitsmarktes entsprechen und
die Beschäftigungsfeihigkeit langfristig sichert oder rviederherstellt. Im Hinblick auf die
Effizienz sind genaue Informationen über die angtiallenen und die anfallenden Kosten
notwendig.
1 8
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vgI. wEBER/wElsE (2004), s. 357.
Vgl. $ 6a SCB Il.
Vgl. WEBER4VEßE (2004), S. 356.
Vgl. TEUPER (2001 ), S. 8.
Das bedeutet im Sime der Erfi l l lung der qualitativen Anlbrderungen lon;\rbeitnehmem und Arbeitgebcm,
einerscits '\rbcitnehmer zu vemifteln, die den Arforderungen des Arbeitgebers genügen, sowie anderer-
seits offene Stellen a finden. die der Qualif ikation des Abeimehmers entsprechen.
Hierzu zählen z. B. Entgeltersatzieisrungcn, Zuschüsse, Beihilfen oder Kindergeld.
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Hier liegen nvei 
-qrarierende Problerne irLnerhalb der BA vor. Eine Kosten- Lutd Leis-
tungsreclutut'tg r"'urde bisher noch nicht ilächendeckend impiementiert. obrvohl sie bereits
rm ersten umfassenden Reformprozeß, dem Projekt ,,.A,rbeitsamt 2000", eingetiihn wer-
den sollte. Irr derzeitigen Refomrprozeß ,,BA - Die Agenrur" befrndet sich die Kosten-
und Leisrungsrechnung noch im Modellversuch.ts ohre eine fiurlctionierende Kosten-
und Leistungsrechnung ist eine korrekte und genaue Zuordmrng der eingesetaen Res-
sourcen und ihrer Kosten zu den produzierten Dienstleisrungen jedoch nicht rnöglich. Es
können somit nur begrenzt Aussasen über die wirtschaftlichkeit der untemehmenrpro-
zesse getrolTen werden.
Das zweite Problem ist wesentlich gravierender, weil die BA nur bedirgt Einfluß darauf
l.h+:n kann: die Planung der Ausgaben. Die größte Auseabenposilion im Haushalt derBA bildet das auszuzahlende Arbeitslosengeld und nimmt über i0% drt Gesamtausgaben
in Anspruch.sa Die Zahlung von Arbeitslo-sengeld zur Erhaltung des Lebensstandartls ist
durch das Sachziel bedingr und srellt eine pflichtleisrungit da.. w.nn arbeitslose Arbeir-
nehmer eilen Arspruch'o aufArbeitslosengeld besiLzen, muß dieses auch gezahlt werden.
Die Höhe des Arbeitslosengeldesr/ ist abhängig vom pauschaiisienen liettoentgelt des
Bemessungszeitraumes. Die AnspruchsdaueriE der Zahiung bestimmt sich hingelen auf
Basis der Dauer des versicherungspflichtigen Beschäftigungsverhältnisses unä Jes Le-
bensalters des Arbeitslosen. Da vorab nicht bekarurt ist, wie viele Beschäftiste mit An-
spruch arbeitslos werden, wie iang die Zahlungsdauer ist untl in welcher HOhe Arbertsto-
sengeid nt zahlen ist, besteht ein großer unsicherheitsfaktor bei der planung der Höhe
und der Dauer der Ausgaben für das Arbeitslösengeld sowie auch im Hrnblick auf die
Anzahl der dafür erforderiichen Transakionen.
In Zeiten der wirtschaftlichen Stagnation oder Rezession verschärft sich diese Situatron
noch mehr, denn die Bezieher von Arbeitslosengeld verursachen Kosten und verrrngem
gleichzeitig die Einnahmen der BA, weil sie nicht mehr versicherungspflichtig beschäf-
tigt sind und den Beitrag zur Arbeitslosenversicherung nicht mehr abführen. Ei,i besonde-
rer Aspekt kommt zudem in jenen Agenturbezirken der neuen Bundeskinder zum Tragen,
welche an die alten Bundesländer angrenzen. In diesen Agenturbezüken sind besonders
viele Arbeitnehmer ansässig, die als ,,Pendler" in den alten Bundesländern beschäftigt
sind und dort il der Regel ein höheres Arbeitsentgelt als in den neuen Bundesländem
verdienen. Dadwch werden diese Agenturen beim Einhitt dieser personengruppe in die
Arbeitslosigkeit mit höheren Ausgaben konfrontiert, als wenn Arbeitnehmir'ihren an-
spruch geltend machen, die vorher in den neuen Bundesländern beschäftiet waren.
Die Kosten- und Leistungsrechamg soll mit dem 2. Quartai 2005 bundesweit implementieft und ab dem 2.
Halbjafu 2005 zur Steuerung angewendet rverden. Vgl. daa WEBER/WEI;E (.2004i, S_ 364.
Siehe hiera die nachfolgenden Ausführungen zum Haushalt der BA.
Wem die Anforderungcn nach $ l l7 SGB III zun Erhalt des Arbeitslosengeldes erfl i l l t  sin4, muß es
ausgezailt rverden.
Vgi. ig I I 7 ff. SGB III.
vg l .  S8  129 1T.  SGB I I I .
Ve l .  Sg  127 f f .  SCB u I .
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Die Eintlußnafune auf die Kostenenm,ickiung, bedingt dwch die geringe planbarkeit des
fubeitsiosengeldes und die nur begrenzt einsatzfühige Kosten- und Leistungsrechnung,
gestaltet sich schrvierig. Eine nvischenzeitliche Konzenfration auf die beidin werreren
stategischen Erfolgsfaktoren ,,Qualitrit" und ,,Z,eit" kann dabei Abhilfe schaffen. Der
Fakor ,,Zeit" nimmt bei der Kemautgabe der BA, der Arbeitsvermittlung, eine rvichtige
Rolle ein. Dte scltnelle Vennittlung der Arbeitslosen il Arbeit und die ;llglge Besetzung
der offenen Steilen der Arbeitgeber kann als grundlegende Forderung der Kundengrup-
pen bezeichnet werden. Um dabei einen nachhaltigen Effekt zu erzielen, kann als Quali-
tätsanspruch ,die paJ3genaue Besetzung einer otlenen Stelie mit einem entsprechend
qualifizierten Bewerber" definien rverden. Wenn für Arbeitnehmer keine zeitnahe Ver-
miftlung durchgefi.ihrt werden kann, stellt die ,,schnelle Einmündung in eine lvlaßnahme
der ak:tiven Arbeitslorderung" oder eine ,,zLigige Gewährung der Entgeltersatzleistungen"
eine weitere Kemkompetenz der BA dar, die es auszubauen gilt.
Werden die Vermittlungstätigkeit zeitnah und erfolgreich durchgeführt sowie adäquate
Fördermaßnahmen zügig bereitgestellt, wird rveniger oder kein Arbeitslosengeld bean-
sprucht. Hierdurch kann eine ,$ostenexplosion" verhindert und gleichzeitig eine Efi-
zienz- und EJfektivitritssteigerung erreicht werden." Wenn der Arbeitsrnarkl in wirt-
schaftlich ungünstigen Zeiten nur geringe Aufrrahmekrpazitäten besita, sind diese opLi-
mal auszunutzen. Dafür sind eine Ablauf- und auch eine Auibauorganisation erforderlich,
die flexibei auf den Arbeitsmarkt reagieren können. Der strategische Erfolgsfaktor ,leit"
bezieht sich nicht nur auf Schnelligkeit, mit der Bedürfrrisse befriedigt werden können,
sondern auch auf die Flexibilität, mit der auf Umweltveritnderungen reagiert werden
kann-60 Un den Veränderungen auf dem Arbeitsmark flexibler begegnen zu kömen,
wäre aus Sicht der Arbeitsaqenturen eine Individualisierung des lnstrumenteneinsatzes
notwendig.6l
Die BA muß die Effizienz und Effektivität in ihrer Arbeit fokussieren, rveil die Selbstbe-
stimmung hinsichtlich des dualen Sachziels sehr besclrränlt ist sowie Ziele, Kunden und
Produ.lcte durch den Gesetzgeber vorbestimmt sind. Das ,,Was"62, ,,Wer"63 und ,,Womit"6a
liegt größtenteils nicht im Ermessen der BA, aber sie kam das ,, lVle" bestrmmen: ,,Wie
gestaltet die BA ihre unternehmensintemen Abläufe?", ,,Wie stark und mit welcher Ge-
rvichtung setzt die BA die veßchiedenen Instn.rmente der Arbeitslordemng ein?" oder
,,Wie tritt die BA den Kunden gegenüber aui?" und ,,Wie geht die BA auf die Anforde-
nurgen der Kunden oder des Arbeitsmarktes ein?". Die Gestalhngsmöglichkeiten liegen
somit in der Optimierung der Effizienz- und Effektivitätspotentiale im Hinblick auf das
extem flxierte Sachziel.
60
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ln Hhblick aui das ,,magische Dreieck" ,,Kosten - Qualität - Zeit" ist bei Untemehmen in der Regel ern
Zielkonflikt a beobachten (höhere Produlcqualirät oder schneilere Produkrion führt zu höheren Kosten).
Imerhalb der BA ist im Unterschied dm zumindest mitel- und langfristig kein entsprechendes Konflik-
potential vorhmden: schneliere und qualitativere (also palSgenauere) Vemittlung fuhrt beispielsweise spd-
tes tens  mine l f i i s t ig  n  e rhcb l i chcn Kostene inspmngen.
Yg l .  KEUPER (2001) ,  S .  14 .
VgL INsrrru'r't'üR ARBETTSMARKT- UND BERUFSFoRScHL,N6 (2003), S. 606.
Im Sime der Untemehmensziele, also: ,,Was wil l unser Untemehmen ereichen'/"
lm Sinne: ,.Wer sind unscre Kunden?"
lm Sime: ,,Mit u,elchen Produkten und Dienstleistungen wollen wir die Kunden bedienen'l"
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2.3 Führungs- und Organisationsstruktur
Die BA ist eine selbswenvaltete bundesunmittelbare Körperschaft des öffentlichenRechts.65 Das bedeuter, daß.sie"ihre Ayfsaben in, duh.rr"n des äir sie seltenden Rechtseigenverantwonlich durchtiihrt.66_Das prinzip d,er selbswervpalrung verk"örpert dabei denGedanken, staatliche Aufgaben durch Beteiiigung der von den siaatlichen n.g.t*g.nbetroffenen In<iividuen ,-,id G*pp.n stärker"an",len Einzeinen heranzuführen. DurchEinbirdung des Sachverstandes dei selbswerwalnurgsmitgiieder sollen prarisnahe, sach_und zeitgerechte probiemiösungen erreicht werden. bi"r ii"tt auf eine öp,i-iärg ,"0bessere Zielerreichung beim Einsatz arbeitsmarkt- und sozialpolitischer tristrumerrr.. oi.Selbstverwaitungsgremien 
.der fa_sind drittelparitätisch - Ärbeitnehm", iv.rt .t., 0..Gewerkschaften), 
-Arbeitgeber (2. B. Verheter der Arbeitgeberverbände) und offentlicheKörperschaften (Vemeter von Bund, Llinder und Gemeinäen) _ ^r._rn.ng.r;r;Gi;BA (mit Sitz in Nümberg) ist wie folgt organisiert:68
' Die Zentrale6e (vormals Hauptsteile) bildet die Spitze. Hier haben der hauptamtliche
vorstand und der verwaltungsrat ifuen Sitz. Der vorstand leitet die BA und flihrt de_ren Geschäfte. Er verrritt die BA gerichtlich und außergerichtlich. Dem v",-ol-tLuxgsrat obiiegt eine Überwachungsfunltion. Zugleich u.säntenl .iurJ"_*iriu,iuo.-gan die Satzung der BA und erläßt die Aaordnunlen nach de'r SGB III. Die Zenrrale
als oberste v-erwaltungsebene, wird in il'em ^f,unftig.o arrg^b.nf.ld n ,ilffi;der Refomr die BA wirkungsvoll 
,,fi.ihr-e^n u d steuern" Jowie ,,piodukre und tilg.um-
me für den Arbeitsmarkt enhvickern"T'. Dies soil durch flexible pr;j.k;;;;. 
.,".shaffe Ftihmngsstrukh-rr.und Auslagerung operativer Auftaben en''ogl"t i *"ra"n.t,Die Zentate soll schrießlich,,durch-grund-sätzliche weisungen ;.;;;il;i;.ir. *aeinheitiiche Aufgabenerledigung im gesamten Bundesgebiei'72 sicherstellen.
' Die.zeltn Regionaldir-ektionen (vormals Landesarbertsämter) stellen die mirtlere Ebe-ne dar' Sie werden jeweils von eiler Geschäftsftihrung eleitet. Die Regionaldirektio,
nen sollen sich mit der derzeitigen Reform zu untemehmerischen Einhäiten wand"r.die mit eigener Erfolgsverantwortung agieren. Die Hauptaufgabe der Dir.ü#;liegt dann in der Führung und Koord-inat'ion der Agenturen in ihrem Bezirk.73 Dieserfolgt laut den umsetzungsprojekten dwch intensive Diaroge und L"irt*;;;ereinba-
nmqen. Zusätzlich solren die Regionaldirektionen ihre Siellung ur, E-*-p",t"n *aInitiatoren regionaler Arbeitsmarktaktivitäten ausbauen und de-r Landespolitik alskompetente Pa-rfner in Fragen der Arbeitsmarktpolitik zw Seite stehen. Die Groljkun-denbetreuung ist ein rveiteres neues Aufgabenf.id d., Regionaldirektion.n, a^ .,
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Vgl. hiezu WEBER/WE\\E{2004), S. j55.
Vsl. online BuNDESAcEh"ruR FüR Ap.BErr (2004i).
Vgl. online .BuND6sÄ cE^nuR FüR ARBEn (2004i).
Xi';,T 
"''" EbCNCN ONiiNC BUNDESAGE]VIUR FÜR, RBEIT (2OO4C) UNd ONIiNC BUNDESAGEAT1UR FÜR ARBEIT
Die für die Ebenen veryendeten Begriffe gelten seit dem 1. Januu 1004.
On|ine BUNDESAGEN,\UR FÜR ARBEIT QoO4e).
Vgl. oniine BUNDESAGET\.\/R FüR ARBEn (2004e).
WEBEPJWETSE (2004), S. 355.
Vgl. WEBER/WE\|E (2004), S. j55.
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auszubauen gilt.'" In den Regionaidireklionen rvird die fachliche Arbeit der önlichen
Agenruren fur Arbeit und deren Zieierreichung koordiniert.
' Die lB0 Agenturerl rtir Arbelt (vonnaLs Arbeitsämter) mit ihren mnd 660 Dienststellen
bilden die untere Venvaltungsebene. Diese werden ebenso durch eine Geschäfts1iih-
rung und den Venvalhingsausschuß geleiter. In den Agenfuren erfolgt der direkte
Kontakt mit den verschiedenen Kundengruppen und die .,unmittelbare Erledigung der
tacnaulsaDen" ".
Die BA befindet sich derzeit (200a) tn einem umfassenden Refonttpr"ozeJ3, n dem auch
die Oreanisationseinheiten aller Ebenen umstrukturiert werden. Der Umbau der Haupt-
stelle in die Zentrale erfolgte bereits im Jahr 2003. Die Umstruknrierung der Regionaldi-
rektionen vollzog sich im Laufe des Jalres 2004. Die Agenturen für Arbeit beilnden sich
in der Modellphase. Die Umstellung der Agentwen zu den sog. ,,Kundenzenfren der
Zukunft" erfolgte noch nicht flächendeckend. Das durch den Reformprozeß neu imple-
mentierte System der Führung und Steuerung soll dezentrale EntscheidungsstruL:turen
erzeugen, welche die derzeitige zentrale Fühmng in Nürnberg weitgehend ablösen.
2.4 Haushalt
Bei der Sozialversicherung erfolgt die Finan4ierung - im Gegensatz zur Individualversi-
cherung - im Umlageverfahren, wobei die Aufuendungen einer Periode aus den Ein-
nahmen derselben Periode bestritten werden.i6 Die BA verfligt neben den Einnahmen aus
Beiträgen über weitere - hauptsächlich steuerlich finanzierte - Eimahmequellen. Die
Sozialversicherungsbeitrcige berechnen sich nicht nach dem individuellen Erwamrngs-
schaden, sondem nach der Leistungsftihigkeit des Versichenen.TT Der Beirragssatz der
.Arbeitslosenversicherung betragt 6]%78 äes Brutto-Arbeitsentgeltesre und wird 
.1e zur
Hä1fte von dem versicherungspflichtigen Beschäftigten und seinem Arbeitgeber getra-
gen.to Eine Individtnlversiclzerung finanziert sich demgegenüber hauptsächlich aus den
Prämienzahlungen der Versicherten. Bei den Prämien handelt es sich um fusikoprämien,
die sich am eingebrachten fusiko des Einzelnen und der vereinbarten Leisrung bernes-
sen. - '
Vg1. online BUNDESAGEMUR FüR ARBETT (2004f).
WEBER/WE|\E (2004), S. 355.
Vg l .  $  21  Nr .  I  SCB lV .
Vg l .  S /Moi l (2001) ,  S .  89 .
Vgl. $ -?41 Abs. 1 SGB III.
Vg l .  $  la2  SGB I l I .
Vg l .  $  346 Abs.  I  SGB I I I .
Vg l .  S /MON(2001) ,  S .  89 .
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Abbildung 4: Haushalt der BA des Jabes 200332
Hinsichtlich des Haushalts der BA ist zudem daraufhinzuweisen, daß das Budeet der BA
- neÄen den eigentlichen Aufuendungen der BA - steuerfinanzierte Aufoags*leistungen
für Bund und Länder (insbesondere die Zahlung von Arbeitslosenhilfe undkinaergeta)
sowie spezifische arbeitsmarkpolitische Hilfen und Sonderprogramme des Bundes und
der Länder zur Beschäftigungsfiirderung umfaß1.83 Die Bertiiksiihtigung der Hauprfinan-
ziemngsgrößen, die Beihags- und Steuermittel, werden in der neueriStäemngslogik des
Reformprozesses durch zwei,buchungstechnisch getrennte Rechnungskreir" ü.täkri"h-
tigt und getrennr betrachtet.oo Abbildung 4 zeigt die Gesamrbewirtichaftung des Haus-
halts der BA im Jahr 2003 aus Beitragsgeldem der versicherten sowie aus d"em Bundes-
zuschuß gemäß $ 365 sGB trI. In den unterpositionen A bis D sind die Einnahmen aus
Beitragsgeldern (A) den detailliert aufgeführten Ausgaben (D) gegenübergestellt. Der
Bundeszuschuß (B) weist daraufhin, daß der Haushalt der BA imlahr 2003-nicht ausge-glichen war. Die Ausgaben liegen mit 6,215 N&d. 
€ über den Einnahmen. Das Deäzit
wurde seitens der Bundesregierung mit Steuergeldern ausgeglichen. Fr.ir die Abweichung
vom Bewirtschaftungssoll sind zwei Gründe zu nemen:
Haushaitsbeq irtschattung (in Mill ionen Euro serundet) 2003 | .{nteil in 7,
r\. Einnahmen - Kapitel 1
Berträge
Sonstiee Eiüaimen
50.634.6
17.1 i6 ,6
-:.298.0
100.00
93,.19
6 . i l
B. Bundeszuschuß eemäl! $ 365 SGB II] E . ! L : - l
C. [nanspruchnahme von Bundesdarlehen 8.60s.0
8.803,9
30.961,1
29.047,9
I  a l i  7
""4bn,i
572,0
4.420.6
!00,99
7 l  1 1
15.49
54,46
51,09
8,ts
1,00
7.78
E  q a l d q ( = A + B - D ) 0.0
Nachrichtlich: Arbe is I osenhi I fe
Kjndergeld
16.532,4
?8.8'19,-l
Gesamtbelyirtschäftung durch die BA(nur Ausgaben Kapitel 2-5. .&beirsloseniilfe und Kinderseldl
702.261,9
VgL BUNDESAGE\TUR Fü  ARBEIT (2004b), S. 82 ff
vgl. s1Mo,v(2001), s. 83.
Vgl. WEBER/WE|sE (2004), S. j63.
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' Durch die anhaltend hohe Arbeitslosiekeit und ciie rveiterhin rückläufige Zahl abhän-
giger Beschäftigter sind die Beitragseinnahmen geringer ausgefallen ais geplant.sj
' Die Mehrausgaben fur das Arbeitslosengeld, mit 1,69 Mrd. € über dem Haushaitssoll,
sird auf die hohe, stagnierende Arbeitslosigkeit zurückzufliluen. Die Abrveichung ist
in beiden Positionen auf zu positive gesamhvirtschartliche .A.nnahmen bei der Aufstel-
lung des Haushaits zurückz-rflihren.
Der Posten ,,Bundesdarlehen" (C) gibt .\ufschluß über die Inanspruchnahme von zinslo-
sen Darlehen, die aus Bundesmitteln zur Auliechterhaltung der Liquidität der BA geleis-
tet wurden.oo Hinzu kommen die vom Bund übemommenen Aufgaben zur Auszahlung
von Arbeitslosenhilfe und Kindereeld.
llistorische Entwicklung des Controllings in der
Bundesagentur für Arbeit
Die Koordination der Geschäftspolitik in der BA erfolgte, vor der Eüfültt'ttng des Cortt-
roLlings, sowohl durch vorausschauende Abstimmung (,,Vorauskoordination") als auch
durch Rückkopphxtg (,,Feedbackkoordinatiorz").0' ,,Beide Abstimmungsprozesse rfol-
gen in der Bundesanstalt überwiegend aufder Basis von Programmen, d. h. in Form fest-
gelegter Verfahrensrichtlinien bzw. genereiler Handlungsvorschriften. Eine Ausnahme
bilden die Aufgabenbereiche ,Beratung' und ,Vermittlung', in denen das sonst vorrangi-
ge Steuerungsmedium ,Recht' nur von nachrangiger Bedeutung ist. Gesetzgeber, Selbst-
verwalhrng und Hauptstelle der .Arbeitsverwaltune formulieren mittels gesetzlicher und
anordnungsrechtlicher Regelungen die rraßgeblichen Steuemngsziele. [...] Maßgeblich
dürfte insbesondere die von den Organen der Hauptstelle durch das Erlaßwesen begrün-
dete zentrale Lenkung sein."oo Die Vorauskoordination hatte durch die zumeist laufend
emeuerten Dienstanweisungen und Erlasse zur Reduktion der Unsicherheit bei Haftungs-
verfahren beigetragen, engten aber die Entscheidungs- und Handlungsspielräume der
Sachbearbeiter und Führuneskäfte aufder Durchflihrungsebene ein."'.,Die Feedbackko-
ordination wird in dem Prozeß der zentralen Lenkung dadurch sichergestellt, daß die
Einhaltung der A-nordnungen, DurchfüLhrungsanweisungen u d Runderlasse laufend ü-
berwacht wird. Die erforderlichen Maßnahmekontrollen und Berichtspflichten begünsti-
een das Entstehen eines kontrollintensiven Arbeitsklirnas zr,vischen Landesarbeitsamt und
Arb"itsämte.n."no
t5 Vgl. Burruroo ENTUR FüR /\RBErr (2004h), S. 5 und 9
uu vgl. s 364 scB rII.87 
vgl .  Hornnu (1997),  S.32.
t r  
notntoru { , t9911, S.3z-
'n ynI .  Hort  tou (1997),  S.13.
eo aorrteN (19971,5. 33.
Die Pflicht nx ,\rbeitsnnrktberichtersrattung bestand schon in AFG von i969, dadurch
existierte auch ein umfangreicher Katalog statistischer Merkmale. Der Bestand an Ar-
beitsiosen und die -\rbeitslosenquote sind die bekanntesten und r'varen schon früher (r'vie
heute) von gesamtgesellschaftlichem Interesse. Zudem lagen Zahlen über verschiedene
Personen- uid B.*ftgtuppen sowie den Bestand oder ,Anteil von Teilnehmern in lvlaß-
nahmen vor. Eine Steueruag erfoigte über diese Kennzahlen jedoch nicht. Es fand durch
die damaiigen Ämrer lediglich eine Ausgabensteue^rung urnd durch die darnalige Hrupt-
stel le eine kondit ionale Steuerung über Regein statt.- '
Die Einfährung des connollings sollte schließlich im Rahmen des Refonnprojektes ,,Ar-
beitsamt 20001' erlolgen Zur Erreichung der neuen Organisationsziele: die Dienstleis-
tungen am Kunden zu orientieren, die Dienstleistungen wilksam (effektiv) und rvirt-
schäftlich (effizient) zu erbringen sowie den Arbeitserfolg und die Zufriedenjreit ihrer
Mitarbeitere2 zu {iirdem, waren vieie Veränderungen notwendig. Diese sollten vor allem
durch die Dezentralisierung des Dienstleistungsangebots, die Verlagerung von Budeet-
und Organisationskompetenz in die Arbeitsämter, kundenorientierte",Mitarbeiterteams
sowie die neue Informationsverarbeitung ,,IT 2000" erreicht werden." Es war geplant,
die sehr verrichtungsorientierte Bearbeitung durch eine stärker ergebnisorientierte Bear-
beitung zu ersetzen. Um die auf der operativen Ebene der Arbeitsämter konzentnerten
Arbeitiabläufe zu verbessem und die Zielerreichung zu untersttitzen, wurde in der BA
mit der Einflilrung des Controliings begonnen.ea
Das BA-Conrrolling bein}altere bei seiner Einfthrung z*ei Hauptkomponenten: ein sog.
übergreifendes Controlling und eil sog. Fachcontrolling."
. Die Aufgabe des übergreifenden Controllhxgs wat die Unterstützung der Führungs-
ebenen bei der Ennvicklung und Umsetzung einer abgestimmten Geschäftspolitik,
insbesondere hinsichtlich der Verstlindigung auf gemeinsame^. geschäftspolitische
Schwerpunl,te im Sinne von arbeitsmarktlichen Wirkungszielen.'o Im Rahmen dieser
Gesamtsteuemng richteten alle Dienststellen ihre Al'tivitäten an den gemeinsamen
geschä{tspolitischen schwerpunkten aus. Letzlere,,orientieren sich an den geschäfts-
folitischen Leitlinien der Europäischen Union, am nationalen Aktronsplan der Bun-^desresierung 
und an den Notwendigkeiten, die sich aus den Gesetzen und Program-
-en "-reeben.,,n7 ,A.us der daraus resuitierenden begrenzten Anzahl von Zielen ergaben
sich Inäikatoren, zu denen monatlich Controllingdaten zur Verfügung gesteilt wru-
, q Rden- - -
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tn diesem Beitrag wird filr Mitabeiter und Mitubeiterinnen synonym der Begriff.,Vitalbeitel" veruendet'
vgl. ,urvDr'sANsrA Lr FüR ARBEI T (1997), S. 83.
Vgl. BuNDEsA/vsrAtr rÜR ÄRBElr (2000), S. 66.
Vgl. HAUBNERlTICGE9/SCHUBERTH (2002), S. 23.
V gl. HAUBNE\./TIGGEs/ScHUBERTH (.2002), S. 23.
H AU BN ER./T I GC EYS CHU BERTH (.2002), 5. 23.
vgl. HAUBNER/TTGGES/ScHUBERTH (2002), S. 23.
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' Das Fachcontrollitxg war daflir vorgesehen, die Elfekivität der Dienstleistungen (sog.
ceschättsfeldconnoll ing;, die winschanlichkeir der Leisruncserbringuns tsog' Fi-
nrnzconnoll ing; sowie den personeilen und meteriei len Ressourceneinsatz t  sog. con-
trol l ing intemer Servicedienste) zu steuem-
I Das Gesclzciftsfeldcontrolling (GFC) soilte die Dienstleistungen der BA' insbeson-
dere unter dem Aspekt ihrer Wirksamkeit, verbessem. Anwendungsfeld war der
Kundenbereich, dei Dienstleistungen frir die Kunden der BA erbringt. Es sollte die
ziel- gnd ergebnisorientierte Erbringung der Dienstleistungen sorvie deren ständi-
ge optimiemng bei gegebenen finanziellen Ressourcen und Rahmenbedingungen
gesteuen weroen.
) Das Finanz.controlling sollte durch die Analyse und Bereitstellung von Daten aus
dem Finanzbereich, die Aufgabenwahmehmung der Beauftragten flir den Haushalt
untersttitzen, sowie durch den Einsatz der Kosten- und Leistungsrechnung dazu
beitragen, Kostentransparenz u schaffen und das Kostenbewußtsein bei der Er-
stellung der Dienstleisfungen zu schärfen. Das Finanzcontrolling soilte somit ei-
nen Beikag zu mehr Wirtschaftlichkeit leisten.
> Das Cotltt"olling intenter Servicedienste bezog sich insbesondere auf das Dienst-
leister-Kunden-verhältnis zrvischen dem intemen Servicebereich und dem Kun-
denbereich. Es sollte dazu beitragen, die erforderlichen personellen und sachlichen
Ressourcen bereitzustellen und optimal eilzusetzen. Damit soilten die Mitarbeiter
zur Erbringung der Dienstleistungen untersttitzt werden'
Als Voraussetzung fi]r ein leistungsfühiges Fachcontrolling in der BA ww die Kontpatibi-
Iität vnd das Zusanunenytirken der einzelnen Controililgkeisläufe zur Bewerhrng von
Ergebnissen notwendig. Als wesentlicher Infotmatiottstrciger Far die steuerungsrelevan-
t.n- Mrßg.öß.n sollte ein Dienstleistungskatalog dienen. Der Dienstleisflrngskatalog er-
möglichtle die komprimierte Darstellung der Dienstleistungen sowie eine inierne und eine
extäme Transputrit.Et bildete zudem die Grundlage des Qualitätsmanagements, indem
darin für die angebotenen Dienstleistungen Qualitätsziele und -standards detrniert und
mit Kennzahlen versehen wurden. Die Qualitätsstandards galten bundesweit und waren
als zentrale Vorgabe zu verstehen. Schließlich sollte der Dienstleistungskatalog arch als
Grundlage für die Kostenträgerrechnung dienen, denn die Dienstleistungen stellen die
Kostenträeer dar."
Das Controlling in der BA sollte die klassischen controllingaufgaben der Planung und
Kontrolle .o*ü d". lnformationsvelsolgung umfassen: Der Planungsprozeß sollte im
Gegenstromverfahren über die drei Organisationsebenen verlaufen. Dte Hauptstelle (Zen-
tralä; legte die Bundesziele und ihre Vorstellungen darüber für das kommende Jahr fest'
Die Lan-desarbeitsämter (Regionaldirektionen) und die Arbeitsämter (Agenturen äir Ar-
beit) stimmten sich ab und gaben darau{hin ihre Angebote an die Hauptstelle (Zentrale)'
Daraufaufbauend wurden Zielvereinbarungen zrvischen den Ebenen getloffen. Unterjäh-
rig wurden die in den Zielvereinbarungen t-estgehaltenen Ziele durch Soll-lst-Vergleiche
üferprüft. Bei Abweichungen sollten Ursachenanalysen durchgeführt und geeignete Ge-
on Vgl. ^ den ufgeäthnen Definitionm ud der Beschreibmg des Diensleistungskatalogs HAUBNEIITI;'CE\/S|HU
ninrs QO)Z). s. 23 sowie Bu,voEs,r.rvsrALr FÜR ARBEIT (2000)' s' 67'
gensteuemngsmaßnahmen eingeleitet werden. .{m Jalrresende solite schließlich die Fest-
stellung und Bervemrng der Zieleneichung ertblgen.r00
Status quo des Controllings in der Bundesagentur
für Arbeit
Im Jahr 2003101 wurden das geschäftspolitische Ziel ,,individuelle Arbeitslosigkeit ver-
meiden und beenden" fortgeführt sowie neue geschäftspolitische Ziele geseta]darunrer
das Ziel eines zuschuß{ieren Haushalts.'o' Dei ,,Haushalt 2003 ohne bundeszuschuß.,
wurde mit dem Hintergrund gebildet, den Arbeitsmarkt iluch Senkung des Beitragssarzes
zur Arbeitslosenversicherung zu entlasten.r0s Im Hinblick auf das gesJhäftspotirirEir. zirt
,,individuelle Arbeitslosigkeit vermeiden und beenden,, wurderi Indikatären gebildet,
welche die arbeitsmarktliche wirkung der Arbeit der BA widerspiegeln solltei. Diese
srnd im folgenden aufgefuhrt, um die verwendeten Kennzahlen der BA zu veranschauii-
cnen:
' Hauptindikator - Bestand an Arbeitslosen
' I01 - Zugang an offenen Stellen - l. Arbeitsmarkt
' I02 - Durchschnittliche Dauer des Leistungsbezuges _ Alg/Alhii0a
. I03 - Abgringe Arbeitsloser in den l. Arbeitsmarkt
. I04 - Abgänge Arbeitsloser über 50 Jahren in den l. Arbeitsmarlct
. I05 - Gemeldete betriebliche Ausbildungsstellen
. 106 - Einmündung in Ausbildung
' I07 - Ürbertritte Jugendlicher unter 25 Jahren in Arbeitslosigkeit von mehr als
sechs Monaten
' I08 - Ürberrritte in Langzeitarbeitslosigkeit
. I09 - Ahadungserfotg bei Außenprüfrurg: Al.rndungsquore
. i10-Prüfquote
1.0^0. 
vgl. Heuauen"rrccEs/scuuBERrH (.2002), S. 23 Ll o t  ^
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vgl. MosLEy/ScHUrvSCHMtDt2A03), S. og und 1 I I.
r0r 
vgl. BavorsarvsIALT FüRARBETT(2003a), S. 64.l0a Alg - Atb"itslosengeld, Alhi - Arbertsiosenii lfe.
Nach diesem kurzen Ürberblick über Ziele untl Indikatoren rvird im rveiteren Verlauf
dieses Abschnirts auf die situation und probleme des BA-controilings im Jahr 2003
eingegangen. Das confolling im Jahr 2003 befand sich nur teilweise in dem Zustand.
rvie es ursprünglich in dem Konzept ,.,{rbeitsamt 2000,. voreesehen war. Es komten
lvichtige Elemente des Controllingkonzeptes nicht in die Prariis ulngesetzl rverden. Nach-
folgend werden einige Probleme des BA-Controllings skizziert.
Problente atfgrwrd von Zielkonflikten: Ein gravierender Konflikt la.e zwisciren dem ei-
gentlichen geschäftspolitischen Ziel ,,Arbeitslosigkeit vermeiden undbeenden" und dem
Ziel ,,Haushalt 2003 ohne Bundeszuschuß" vor. Die Agenturen hätten zur Erreichung des
letaeren Ziels bundesweii Einspanmgen in Höhe "on i.8 \zlrd. Euro vomehmen rnüs-
sen-'05 Mit einem sog. Hebelbaum sollten die Einsparungen konzipiert werden. Dies hat
durch wöchentliche Tagungen der Führungskräfte zur Akn:alisierung und Beratung sowre
der Rapporrpflicht der,Arbeitsärnter (Agenturen) an die Landesarbeitstunter (Regional-
direlrtionen) erhebliche personelle Ressourcen gebunden. Ziel war es, besonders die An-
zahl der Abgänge aus der Arbeitslosigkeit zu beschleunigen und speziell die Verbleibs-
dauer im Leistungsbezug fi-ir,Arbeitslosengeld massiv zu verl<rirzen.r06 Durch weisungen
der Hauptstelle (Zentrale) wurde teilweise eine harte Gangart in Verbindung bei Sanlfrio-
nen und der Förderpraxis initiiert,t0T die erhebliches Konfliktpotential im Hilnbück auf die
Sachziele beinhaltete. Weiterhin erfolgte durch die verstärkte Eingliederung der Arbeits-
losengeldempftinger h Maßnahmen eine ungleichbehandlung gegenüber den Arbeitslo-
senhilfeempftingem, die angesichts ihrer 1ängeren Arbeitslosigkelt eventuell eher eine
Fördermaßnahme benöti gten.
Probleme im ZielvereinbarungsproryJi: Der eigentlich dialogisch vorgesehene prozeß der
Zielvereinban.mg für das Jahr 2003 im Gegenstromverfahren wurde praktisch von der
Hauptsrelle (Zenrrale)^ ausgehebelt. rveii Amrervorschiäge ftir die Ziähcihen zum Teil
überganeen wurden.''n Hinzu kam, daß die dem planungsprozeß 2003 zugrundeliegende
rvirtschaftliche Enfwicklung wesentlich l| positiv eingeschätzt u.urde, aber keine Anpas-
sung der operariven Zielhöhen srartfand. uv
Problente htt Bericlttswesen.' Die Landesarbeitsämter (Regionaldirektionen) erstellten
rhre Berichte genauso wie die Arbeitsämter (Agenturen) nach eigenem Ermessen. ,,Fijr
eine akive, zeitnahe Steuerung im AA sind nicht zuleta Teamdaten relevant, da die
Teams die operative Arbeitseinheit bilden, welche die (positiven oder negativen) Ergeb-
nisse produzieren. Gerade an dieser stelie fehlen aber zum Teil einige Größen. [...] Bis
Ende des Jahres 2002 gab es auch reamdaten frir die geschäftspolitischen Ziele und Indi-
katoren. Aus Kapazitätsgninden werden diese zentralen Kennziffem nun nicht mehr vom
RCF in Nürnberg bereitgestellt. Im AA 202 wird diese Lücke durch ein inrernes Berichts-
system (Access-Datenbank) frir elf lndikatoren geschlossen. Dies ist ein fypisches Bei-
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'"' y gI. M}|LEY/S)HüTVS:Ht4tD (2003 ), S. 1 1 1 ff Ein Großteil der Einsparungen sollte beim Arbeitsloseu-
geld erzielt rvcrden: den lst-Ausgaben 2002 für das Arbeitslosengeld in Höhe von 27.01 Mrd. Euro mrcle
eine Zieiwert von 24,i5 Mrd. Euro für das Jahr 2003 gegenübergestellt.
ta6 
vgl. ,t4osttr/scHü7-zscHMrD (2003), s. I I l.
101 
vgI. Mostrv/sclrjlTfscHMrD (2r)03), s. r r2.
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v gl. Mosttv/scHtjrzsclMrD (200j ), s. i I r .tqe 
vgl. Most,tr/scHü:-zscrlltrD (2003), s. I t l.
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spiel lilr das Controlling in der BA: In jedem .\rnt finden sich praktisch für bestirnmte
Datenau Lbereirungen bandgesntckte Lösungen." ' ' '
Problente hinsiclttliclt der [ndikatoren'Nicht nur die Zieihöhe, sondem auch die verwen-
deten Indikatoren selbst sind als mangelhaft zu deklarieren. Die autgefuhnen Indikatoren
sind nur sehr begrena zur Steuerung von arbeitsmarktlichen Wirkungszieien geeignet.
Der Hauptindikator - Bestand an Arbeitslosen - ist von gesellschaftspolitischem Interes-
se, kam aber nicht zur Verfolgung des Ziels ,,4,rbeitslosigkeit venneiden wtd beetzden"
eingesetzt werden, weil die BA keinen entsprechenden Einiluß aufdie gesamhvirtschaft-
liche Ent,vicklung ausübt. Sie fi.ihrt im Sinne dieses Ziels die Arbeitsvermittlung/
-berahrng oder -florderung durch, die den Bestand an Arbeitslosen nur beeinflussen kön-
nen, wenn eine entsprechende Anzahl offener Stellen und genügend lvlittel filr entspre-
chende Fördermaßnahmen vorhanden sind. Ein weiteres grundlegendes Problem steilte in
diesem Zusanmenhang auch die rnangelnde Datenqualität der zenfal bereitgestellten
Daten dar."'
ProbLeme im Fachcontrollfug: Dte Bestandteile des Fachcontrollings wurden nicht kon-
sequent oder als solche implementiert. Die mit dem Finanzcontrolling angestrebte Kos-
tenfuansparenz konnte aufgrund der fehlenden Kosten- und Leistungsrechnung nicht
umgesetzt werden. Es wurde lediglich die Höhe bestimmter Ausgaben beobachtet.
Der Verlauf des Planungsprozesses fir 2004 gestaltete sich folgendermaßen: Im ersten
Schritt wurden den Regionaldirektionen die neuen Ziele vorgestellt, die sich erheblich
von denen der Vorjahre unterschieden. Sie lauteten: ,,Beratung und Integration spürbar
verbessern", ,,Geidleistungen schnell und winschaftlich erbringen", ,,hohe Kundenzufrie-
denheit erzielen" sowie ,,Mitarbeiter motivieren und ihre Fähigkeiten ausschöpfen".]12
Fär das Jahr 2004, in Zusammenhang mit der neuen Zielausrichtung, waren die Integrati-
onen ausschlaggebend. Unterschieden wurden hierbei die ungeörderten und die geflor-
derten Integrationen sowie der Marktersatz als soziale lntegration. Elementarer Bestand-
teil der ,,neuen" Steuerungsiogik war die Verknüpfung von Zielvereinbarungs- und
Haushaitsplanungsprozeß. Erstmals stand nicht die Planung von Ausgaben im Vorder-
grund, sondem die Schätzung der für definierte Wirkungsziele (Integrationen) benötigten
Mittel. Die Indikatoren betrafen daher - neben der absoluten Anzahl der Inte$ationen -
die Kosten pro l-ntegraLion und die Haushaltsbudgers.rrJ
Die Regionaldirektionen mußten ihre Leistungsftihigkeit, d. h. rvie viele Integrahonen
unter den jeweiligen regionalen Bedingungen möglich sind. bestimmen. Dazu wurde zu
den gefiirderten Integrationen und dem Marlctersatz das Budget aufgesteilt. In ernem
Planulgsdialog zwischen der Zenfrale und den Regionaldirektionen wurden die Pla-
nungsdaten festgelegt, indem die ,,Bottom-up'lPlanung der Regionaidirektionen mit der
.,Top-down':Planung der Zentrrle abgestimmt wurde. Der gleiche Schrin crfolgte zr,vi-
schen den Resionaldirektionen und den Agenturen frir ,A,rbeit. ' ''
| 10 M ostsy/s caün/sc H ttr D (2003), s. I I l.
ttt vgl. Moster/scHüTz/ScHMrD(2003), s. 156.
t'2 
vgl. BuuoesoaEt,ruR FüR ARBE:T(2004h), s. 18.
'lt Vgl. Bu,vorsac ENTLJR FüR ARBETT(2004g), S. I I ff.
tt4 vgl. B,LwoeseoEv,ruR Fü ARßErr(200ag), S. I I ff
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Den Abschluß der Planung bildeten die Zielvereinbarungelr, welche rviederum zuerst
zwischen Zentrale und den Regionaidirekionen geschlossen rmrden. Die Zielverernba-
rLrngen stellten eine vertragliche Leistunqsvereinbarung zwischen den Parteien dar. Sie
enihieiten die vereinbarten Ziehverte zu den Indikatoren, die am Jahresende zur Beurtei-
lung der Leisfung der Regionaldirekionen bnv. der Arbeitsagenturen herangezogen
werden sollen. Dies sind die Intesrationen.hsgesamt, die Integrarionen in Ausbildung,
der Bestand ,,Marktersatz" und das Budget."'
Die Etablienotg des Contt-oLlings in der Unternehmensorganisation und -mentalität hat
- ausgehend vom Jahr 2000 - nach fünf Jaluen noch nicht stattgefunden. ,,In den IC-
Bereichen der Amter rverden vor allem die mangelnde Servicequalität und Untersttitzung
aus Nümberg beklagl. So ist die Menge bereitgestellter Controliingdaten durch RCF
außerordentlich umfangreich, gleichzeitig fehie es aber an einer sinnvollen Vorstruknrrie-
mng dieser Daten, die zurn Teil sehr (zu) feirgliedrig differenziert vorliegen.""' Durch
die Angliederwrg des Controllilgs an den Bereich Statistik wird dieses als reiler Daten-
lieferant gesehen-. Bei der Enwicklung der IC-AbteilungenrrT von der reinen Statistikauf-
bereitung zu eiriem steuenmgsorientierten Controlling fehlt bisher die Unterstützung der
Hauptstelle (Zentrale), eine systematische Weiterbilciung zuur Controlling wurde nicht
initiiert. Die Akzeptanz irmerhaib der Belegschaft ist ebenfalls nur partiell vorhanden und
wird nicht geördert. Sirur und Zweck des Controllings werden nicht (an)erkannt und eine
Glaubwürdigkeitslücke ist durch die Diskontinuität der geschäftspolitischen Ziele ent-
stand.en.1l8 
-
Zusammenfassend ist anzumerken, daß der Stand des Controllings in der BA (im iahr
2003) kritisch ist. Die Controllinginstmmentarien sowie die personeile Umsetzung er-
möglichen keinen wirksamen Conrroilingprozeß. Die neue Reform der BA beinhaltet
jedoch ein neues, erfolgversprechendes Steuerungssystem, weiches im nachfolgenden
Abschnitt 5.1 beschrieben wird.
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Vg1. BUNDESAGEN'|jR FüRARBEIT (200ag), S. I I ff
MosLEy/ScHürZScr{M/D (2003), S. I 10.
IC - Infomation und Controll ing.
v gl. M osLEv/scHüI-zscHMr D (2003), s. 1 | l.
5.1 Neues Steuerungssystem
Die BA befindet sich nach der ersten großen Reform der Arbeits'erwaltr-rng - dem 
.*{r-beitsamt 2000" - emeur in einem unifasse"a.*" ä.ro"rp.ozeß. Die BA soil zu elnemmodernen Dienstleister umgebaut rverden. ouo^i".o.n von oktobei 2002 b" ini 2003
f i li"l"h*qo:n rryr Konzepte enhvickelt. s"it o.,n Abschluß der projekarbeitenlm S.mmer 2003 befindet sich die BA in der umsetzungsphase ihrer Reiormpakete.
:,ffi "'ff ä.';T ?üi::i"'TfiH ;:i ruiin [::*'iä ä *'l "" ä' ää',1 ;" n' g-
"In der BA herrschte seitder.Finfüfuung des controilings im Jahre l99g im Rahmen desKonzeptes,Arbeitsamt 2000'--ein N.ü.-""d; i.. nurrrr.'., bü-il;;il;n i.rpu.und'errichrungsorientierten_Konditionarsä;;;;;;.** der damals rein auf arbeits_marktliche wirkunqen ausgerichteten Steuerung dirch das controiling. Daher war es imRahmen der Reform nor*äaig,,eine ; ;;;;;ä;;;i Ba *r^.pti.r,e sreuerungslogik zuenfwickeln und in alien Ebenen der BA ^ dpi.;;;i.ren.,,,-"
3"fil*:'gq -:u"t Y!'|fl'lf11a1 steryylgslogik wurde in der entsprechenden pro-Je*gruppe begonnen, die übergeordneten ziere deiBA zu klären, wobei schiießrich fol_gende vier übergeordnete Ziele ermitteit *ui"o,_-- "
' schlelle und spürbare verbesserungen in der vermittrungseffizienz des Arbeitsmark_tes (Ei g enst ätzdi g e Inte g ration),
' 
nqäf 
rn gesteigerte Integrarionseffi zienz der Fördermaßnahm en (Gefr)rderte Integra_
' schnelle' richtiee' wutl\ajrlche,und akzeprierre Leistunesgewährung und kontrnu-ierliche ü,Uerprunrng der Aaspruchsvoraussetzungen (Leistutzg) sowie
' Schaffung erweiterter Beschäftigungsoprionen bei andauemdem ungreichgewicht desArbeitsmarktes (Soziale hzte g ralio,ri.'
Im Anschluß daran wurden 
-steilheber zur Beeinfluss'ng der vier übergeordneten Ziere
,ä':?j:t 
und mit wirtschaftlichkeits- und wi.ü"örr.;rahlen hinteffiögi.'euul_
Perspektiven des Controllings in der Bundesagentur
für Arbeit
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Erfolgsaiele und Kenzlrcbel 7ur Zielerreichungt2t
Bei der.Klärung der übergeordneten Zieie und deren untersetzung mit den Kemhebeln
war es dringend erforderlich, ejne klare Trennung der Finanzienuz[sqttellenherbeizufüh_
ren. Die BA bezieht ihre Mittel, wie bereits in Abschnitt 2.4 dargelägi, zum elnen aus den
Beitragsgeldern der Arbeitnehmer und Arbeitgeber sowie ^ ü *ä.r.r, aus Stzuergel-
{er-n . {ahina die Beitragszahler übenviegen,i eine Absicherung gegen das Risiko derArbeitslosigkeit erwarten, werden mit den Steuergeldem sozialpolirische Aufträee änan-
ziert,. i.vie zum Beispiel die U_ntersftitzung benachteiligter Fersonengrupp.ni 
,pi.r"Mischl-inanzierung und die in.ihr verborgene Querfinanzierung verhindem allerdingsklare Leisnrngsbezieh5lpln zwischen d. 'r  Finanzgebem einerseiÄ und der cegenrersrungder BA andererserts."''" In der neuen Steuerungslogik der BA wüd deshaib zwischen
,,der ökonomischen Bewirtschaftung von Beitragsgeläem,, sowie ,,der wirkungsorientier-ten Erfüllung politischer Aufträge" unterschieden. Im controlling werden in Zunm ai"beiden Rechnungskeise separat berücksichtigt.
Pi:^!A will im Ergebnis ihrer Reform erte steuerung nach Aufwand. und wit-kung her-beiführen. Dafür wurde eine Segmentiemng in Kundengruppen vorgenommen, um den
rmterschiedlichen Integrationshemn-rnissen der Kunden Reihnung ^ t ug.n. bemnach
sind die Integrationsaulilendungen flir einen nicht qualifizie.t."n L-gr".it".beitslosen
höher als flir einen marktfühigen, hochqualifizierten Bewerber. Die umsltzuns der Steu_
erung nach Aufwand und wirkung bedingt auf allen Ebenen eine hohe Transpärenz ihresHandeins..Die BA verfi.igte schon vor der Refonn über eine sehr umfangreicire Datenba-
sis, die jedoch nur statistische Querschlitte abbilden konnte. Dadurch w-ar es nicht mog_lich, einen Bezug der Aufuendungen und Dienstleistungen zu den jeweiiigen Kunden
I2I In seh. "ng..Arlehnmg m WEBER/ME:IE (2004), S. I62
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weten/wrrsr (2004), S- 162.
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herzustellen. In dem derzeitigen Projekt,,Biografische Daten" rvird eine Datenlandschaft
erstellt, mit der die Soziobiografie (r.vie Familienstand, Ausbiidung usrv.), der BeschäIii-
gungsstatus, die erbrachten Dienstieistungen und die dazugehörigen Zahlungsströme fürjeden Kunden erfaßt werden sollen. lm Zusammenspiel mit der Kosten- und Leisfun_es-
rechnung, die sicit derzeit noch im Autbau befindet. kann eine Zuordnung der Kosten der
Dienstleistungen zu den Kundensegmenten erfolgen und - entsprechend den Vermin-
lungshemmnissen der Kunden - eine steuem:rg nach wirschaftlichkeit und wirk-samkeit
ennöglicht werden. Die neuen Datenstr-ukturen sollen ebenso flir Leisrungsvergleiche
zr.vischen den Agenturen genutzt werden und so Initiator von Verbessemngsmaßnahmen
se1n.
Zur Implementierung des neuen Steuerungssystems war es erforderiich, die ,,Führung
durch Ansagei" zu beseitigen und einen netrcn Pl4tzuttgs- und ZielvereinbanmgsproTefi Ä
gestalten. Bereits mit der Planung 2004 q.urden erstmals Haushalts- und wirkungsziele
miteinander verknüpft. Die Agenturen und Regionaldirektionen ermittelten - wie bereits
skizziert - zu Beginn des Planungsprozesses im ,,Bottom-up"-Verfahren ifue Leistungs-
ftlhigkeit und verknüpften ifue Wirkungsziele mit dem Budget. Im Gegenzug wurden
- 
.,top-down" - von der Zentrale eigene Einschätzungen zur Leistunesftihigkeit der Regi-
onaldirekiionen aufgestellt. ln ernem Planungsdialog *urden die üIberiegungen beider
Ebenen schließlich abgestimmt. Zur unte{ährigen Steuerung wurden Indikatoren zu den
Zielen und deren Verändenmgen zum Vo{ahr festgelegt und am Ende des Planungspro-
zesses in verbindlichen Zielvereinbarungen zrvischen der Zentrale und den Regionaldi-
rektionen sowie zwischen Regionaldirektion und i}ren Agenturen fixiert.
Auf Basis der biografischen Daten werden fi.ir alle Ebenen eirzheitliche Berichtsfornzate
ennvickelt, die zur unterjährigen steuerung Transparenz über die wirksamkeit und wirt-
schaftlichkeit des Handels erzeugen sollen. In Führungsdialogen wird die wrrksamkeit
der Steuerung hinsichtlich der zu erreichenden Ziele diskutiert und ausqervertet.
< . ,
( ) l
Entwurf einer Balanced Scorecard für die Bundesagentur
für Arbeit
Vision, Nlission und Strategien als Basis der Balanced-scorcard-
Entwicklung
Das Konzept der Balanced Scorecard (BSCl' 3 ermöglicht die Untemehmensmission und
-vision sowie die Untemehmensstrategie innerhalb von untemelunensindividuell zu be-
stimmenden und mit Hilfe von fansparenten ursache-wirkungsbeziehungen zu verknüp-
fenden Perspektiven auf allen untemehmensebenen durch Ziele, Kennzahlen, Vorgaben
und ivlaßnahmen zu operationalisieren, zu kommun2ieren und unzusetzen. Im Rahmen
einer ganzheitlichen Betrachtung des unternehmens bezieht sich die Ausgewogenheit der
BSC auf die gemeilsame Berücksichtigung von monetären und nichtmonetären Größen,
intemen und extemen Peripekliven sowie vorlaufenden (Leistungstreiber, Frühindikato-
ren) und nachlaufenden steuerungsgrößen (Ergebniskennzahlen, Spätindikatoren).Nun-
'" l l insichtl ich der theoretischen Grundlagen cler BSC wird veruiesen auf die umfassenden Ausführuneen Ln
KEU?ER(20Ot . ) ,  S .283 f t ,  1 (öRNEnr(2003) ,  S .50  t f .
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mehr sei eine BSC für die BA entr.vorfen. rvelche - im Sinne eines ganzheitlichen Unter-
nehrnensflihrungs- und Controllinginstruments - den aktuellen Herausforderungen in der
BA konzeptioneil Rechnung tragen und einen zentralen ,{nsatzpunk für die Führung im
Spannungst-eld nvischen der rvirtschaftlichen unri sparsamen Ertiillung des Sachziels
eirierseits o,,vie den Arbeitnehmern und Arbeitsebern als Kunden der BA andererseits
darstellen karur.
Um eine ganzheitliche Steuerunq der BA mit Hiife der BSC zu gewäbrleisten, nuß r'or
der Ennvicklung der BSC eine Auseinandersetzung mit der Vision und der lvlission sowre
den Strategien der BA im Sinne von Unternehmensgesamt- und Wettberverbsstrategien
erfolgen. Diese Strategien sind vorab differenziert, aber koordiniert zu enfwickeln und in
die BSC einzubinden. Die Konkretisierung dieser Strategien hat unter Berücksichtigung
der mit dem Sach- und dem Formalziel gegebenen gesetzlichen Restriktionen zu erfol-
gen.''o Da gerade in den öffentlichen Behörden oftrnals eine Strategie nicht direkt als
solche existiert und eher stückweise in Regiemngserklärungen und Programmen zu ftn-
den ist,r25 rruß diese erst erarbeitet und formuliert werden. Einer Strategie geirt ein Un-
temeLunenszweck voraus, den es zu erreichen gilt. FRIEDAG/S)HMIDT formulieren diesen
Sachverhalt reffend: eine ,,Strategie und ein darauf aufbauendes trategisches Kemzah-
lensystem kann nur entwickelt werden, wenn ein von der Geschäftsflihrung erarbeitetes
langfästiges Unternehmensziel (Mission und Vision) festgelegt wurde, hinter dem jedes
Mitglied der Untemehmensleitung steht."''o Die Existenz von Mission und Vision in der
Privatwirtschaft ist unumstritten, aber existieren sie auch in der öffentlichen Verwaltung
und insbesondere in der BA?
Mission und Vision spiegeln sich in den Leitbildem der Untemehmen wider. Leitbilder
verdeutlichen Hauptziele und Rahmenbedingungen des Unternehmensgeschehens, rvobei
die Mission die externe Sicht und die Vision die inteme Sicht aufzeigen. Während die
Missiott versucht, dem Kunden die Ziele des Untemehmens zu vermiffeln, soll die Visiorz
die Ziele in das Untemehmen (zu den N{itarbeitem) hineintragen.'" Die BA hat im Jatu
2003 im Zuge der Neuausrichtung des Unternehmens ein neues Leitbild herausgegeben.
Die Mission, die sich daraus erkennen läßt, lautet: ,,Wir bringen Menschen und Arbeit
zusammen"l28. Die Vision wird ebenfalls aus dem ,,Auitrae" deutlich: ,.Wir verstehen
uns als erster Dienstleister in allen Fragen der Beschäftigung;2e. Die Vision gibt also den
gewünschten zukünftigen Zustand wieder, erster Dienstleister am Arbeiismarkl zu sern,
und die Mission erklZirt, wodurch dies erreicht werden soll: durch Zusammenfühn-rng von
Arbeit und Menschen. Dies entspricht dem Ziel aus dem SGB III, ,,Ausgleich zwischen
Angebot und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkr" zu schaffen. Im Zusammenspiel ergeben
Nlission und Vision ein gmndsätzliches Untemehmensziel.
"o 
vgl. BnöseUKeupER (2004b), S..172 f. und S. 177 t. Siehe auch KorNERr(2003), S.2l ff
t25 
v gL. HoavÄra& p,lRrNER (2001), s. 386.
t26 Futotc/ScaurDr(2000), S. 102.
121 
vgL Fnteorc/ScHMlrr(2000), S. 90.
' t' Surr gJ*s-l r F ü R ARB EIT (2003b), .A.bschnitt,,Unser Auft rag".
"n B u u o n eu srotr F ü R ARB Eff (2oo3b), Abschnitt,,Unscr Auftrag'.
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Die Strategie, die flir die Erstellung der BSC notwendig ist. gibt an. auf rvelche Weise
oder welchem Wege der Sollzusrand, den iviission und Vision rm Leitbild vorgeben.
erreiclrt rverden soll. Die Sh'ategiefindulg stellt einen auflvendigen Prozeß dar, rvelcher
der Unternehmensflihrung obliegt. Bei der Generierung der Strategie ist vor ailem auf
den Aufbau und die Erhaltung von Erfolgspotentialen zu achten, um komparative Weü-
be$'erbsvorteile zu schaffen. Dabei wird in der Literatur auf den marktorientierlen und
den ressourcenorientierten A satz verwiesen.t'o B.i den öffentlichen Instirutionen kommr
hinzu, wie groß die Bedarfsdringlichkeit der Aufgabe ist und ob der Aufuand einer Auf-
gabe den zugeordneten Ressourcen entspricht.''' Aufgrund des aufuendigen Prozesses
der Strategiefindung und dem notwendigen Mifwirken der Untemehmensführung r.vird
nachlblgend im Hinblick auf die Wahl und Ausgestaltung der Perspektiven, insbesondere
bei der Ableitung der beispielhaften strategischen Perspekivenzieie, auf das Leitbild der
BA, die akhrellen Geschäftsberichte d r BA und ihre geschäftspolitischen Ziele 2004rr2
zurückgegriffen.
5.2.2 Auswahl der Perspektiven
Auibauend auf Vision, Mission und Untemehmensgesamtstrategie sowie den Wettbe-
werbsstrategien gilt es nunmehr, die relevanten Perspekliven für die BSC zu identifizie-
ren. Bei der Entwicklung der BSC müssen die Perspekiven an die Besonderheiten und
strategischen Präferenzen des Untemehmens individueil angepaßt werden.'31 Die erste
Anpassung erfoigt bei der üblichen Finanzperspektive, die gewöhnlich auf die Eigner
privatwirtschaftiicher Untemehmen ausgerichtet ist. Bei diesen steht im allgemeinen die
Gewinnmaximierung oder die Erwirschaftung angemessener Gewinne im Vordergrund.
Die Position der Eigner eines privatwirtschaftlichen Unternehmens nehmen im Fall der
BA die Bundesregierung als staatlicher Auftraggeber und Kapitalgeber sor.vie die Bei-
tragszahler ein. Die Perspektive ,,Fina:rzen" kann theoretisch beibehalten werden. Sie
wird hier aber im Hinblick auf das gemeinwirtschaftlichkeitsorientiene Formalziel in die
,,Wirtsclnftlichkeits- und Sparsantkeitsperspektive" umbenamt, um klarzustellen, daß es
sich nicht um Gewinne im Sinne der Privatwirtschaft handelt. sondern dem Formalziel
Rechnung gefragen werden soll.
Die Kunden der BA, zu denen auoh die Beitragszahler gehören, finden sich in der Kun-
denperspektive wieder. Die Kundenperspektive ermöglicht eine Konzentration auf das
Sachziel der BA. Es ist denkbar, diese Perspeklive hinsichtlich der Hauptkundengruppen
zu spaiten. Dies ergebe dann eine .,A.rbeitnehmerperspekti,e" und eiae .r4,rbeitgeberyer-
spektive". Die dabei entstehenden Vorteile, daß die BSC individueller auf die Kunden-
gruppen ausgerichtet werden kann, sind mit den Nachteilen abzuwägen, die sich bei-
spieisweise durch eine erhöhte Komplexität bei der Handhabung der BSC ergeben. Im
weiteren Verlauf so11 ausschließlich eine Kundenoersoektive betrachtet werden.
t io 
vgr. Keurml2oot), s.2i tf.
13t 
vgl. HoavÄrn & PARTNER (2001), S- ,100.
'-- Dies sind: ,,Bcratung und Integration spürbar verbessem'', ,,Geldleistmgen schneil und rvinschaftl ich
erbringen",,,hohe Kundenzuii iedenJreit erzieien" sowie,,Mitarbeiter motivieren und ihre Fähigkeiten aus-
schöpl-en". Siehe hierzu BUND ESAGENTUR FüR ARB€lr (2004h), S. 1 8.
'-" Vgl. zu den Problemen der Perspektivenwahl K)RNERT (2004).
l:t '
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hn Hinblick auf die erforderliche effektive und effiziente Sachzielerreichrmg stellt sich
die Frage: .,Wodurch kann diese erreicht r.verden?". Hierzu ist eine Berrachtung der Wert-
schöpfi.rngskerte d r BA erforderlich. Der Leistungsauttrag rvird durch die Erstellung der
gesetzlich vorgeschnebenen Dienstleisn-rngenrra erbracht. Diese sind *'iederurr von den
eingesetzten Ressourcen und den Erstellungsprozessen abhängig. Die Hauprressource der
BA srnd vor allem die Mitarbeiter in ihrer immensen ,Ar-rzahi. Die Mitarbeiter stellen im
Dienstieistungsgeschäft der BA eine Kemliompetenz dar. Sie vollziehen alle Verwal-
fungs- nnd BearbeinngsvorgZinge sorvie den Kontakl mit den Kunden. Somit ist erne Mit-
arbeitetperspekllve erforderlich. Sie umi-aßt gleichzeitig die Lem- und Ennvicklungsper-
spektrve, lveil die Qualiäkation der lvlitarbeiter in der Ausübung ihrer Tätigkeit erne
bedeutende Rolle spielt.
Da zudem die intemen Prozesse der BA einen erheblichen Einfluß auf den Ertblg der
Agentur haben, ist schließlich eine ProzeJ3perspektive erforderlich. Diese muß sich vor
allem auf die erfolgskritischen Prozesse der BA beziehen, die im Hinbiick auf die ef{l-
ziente und effektive Sachzielerfüllung zu identifizieren sild.'"
Durch die Beachtung der extemen Anspruchsgr.rppen in der Wittsclmfilicltkeits- ttrtd
Sparsantkeitsperspektive und der Kundenperspektjve sowie die Einbeziehung der intemen
Untemehmenskiterien in die Mitarbeiterperspektive und die Prozefiperspektlve ist eine
ausgewogene ganzheitliche Betrachtung der BA möglich (vgl. Abbildung 6). Aufgrund
der Dominanz des bedarfsorienlierten Sachziels gegenüber dem Formalziel steilt die
Kundenperspektive zwar eine bedeutende Perspektive dar, allerdings kann einerseits auch
die BA nicht ohne Berücksichtigung der Wirtschaftlichkeit und Sparsamkeit dauerhaft
existieren und andererseits ergeben sich die finanzwinschaftlichen Konsequenzen erst auf
Basis der kundenorientierten Ausftihmng des Sachziels. Deshalb soll die ,,Wirtschaftlich-
keits- und Sparsamkeitsperspektive" als Endziel der anderen BSC-Perspektiven gelten.
Durch eine entsprechende Formulierung und Festlegung der Ziele, Meßgrößen, ZieIwerte
und strategischen Altionen innerhalb der Kundenperspeltiven muß jedoch sichergestellt
werden, daß das Sachziei der BA erreicht wird.
1 3 4 Damit sind vor ailem die Kemaufcaben. also die Arbeitsvemiülung, die Beratung, die Leistungen
Arbeitslörderung und Jie Entgeltersautuisrunqen. gemcint.
Vgl. .(ruPrR (2001), S. 102.
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Abbildung 6: Perspekriven der BSC der BA im überbtick
5.2.3 Ausgestaltung der Perspektiven
Im folgenden Abschnitt werden flir jede Perspektive der BSC beispielhaft strategische
Ziele abgeieitet und diesen Meßgrößen, Zielwerte sowie strategische Akrionen zugeord-
net. Zur Ableinrng der Ziele und den daraufau{bauenden Meßerößen. Ziehvertenrr6 und
Maßnahmen u erden unrerschiedli c h e Le iLfr agen I I / j e perspekti rie geste Jlt.
Im Hinblick auf die ,,wirtschaftlichkeits- und Sparsatnkeitsperspektive" stellt sich die
Frage: ,,wie können wir wirtschaftlich und sparsam agieren, um so unserem Formaiziel
zu entsprechen?". Die strategischen Ziele hinsichtlich der wirrschaftlichkeit und Spar-
samkeit beziehen sich im Fa1l der BA nicht auf Gewinn oder umsatzsteigenrng, sondem
vor ailem auf die in der BA entstandenen Kosten und dem umgang mit seibigen. Mögli-
che ziele der BA für diese Perspekrive sind die ,,flächendeckende Einführune der Kos-
ten- und Leistungsrechmrng", die ,,Identifizierung von Einsparpotentialen'' oder die ,,Ein-
haltung der Budgetvorgaben". Die EinJraltung des Budgets der BA wdre zwar rvün-
schenswert, ist aber in Anbetracht des.Anspruchs aufden Bundeszuschuß nicht zwingend
notwendig. Der größte Anteil 3n dör ÜTberscfueitung des Budgets ist aufzu anspruchsvoi-
le Vorgaben der Zentrale hinsichtlich der Zielausgaben bei den Entgeltersatzleistungen
zurückzufuhren. Diese lagen im Jahr 2003 allein beim Arbeitslosengeld bei 4.69 N4rd.
Euro.''o Das sind ca. nvei Drittel des Bundeszuschusses oder ca. 10% des Flaushalts. Die
Einhalturg des Budgets würde der BA aber entscheidende vorteile brineen. Zum enen
Winscha fi l ichlieirs- und Spasamkeitsoerspelc ive
Formalziei
Sachzie I
Mitarbeiterperspekt ive
Kernkompetenzen
ln den foigenden Perspekiven erfolgl die AuffilJrrung nur eines Zieirvertes. Vor dem Hintergrund, daß die
Ziele lmgfristig verfolgt werden, mLißten jedoch Zielwerte fi ir besrimmte Intenalle aufge steil i  werden.
vgl. IIoRvÄrH & PARTNER (200 I ), s. 26.
V pl. B UNDESAGE^.|j RFüR ARBEff (2004h), S. I t.
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können nicht ausgegebene Miftel in das folgende Geschäftsjahr übemorruren rverden und
zurn anderen wäre die BA von der Bundesregierung unabhängiger. Das heißt konkret.
rvenn die BA einen Bundeszuschuß benötigt, kam die Bundesregierune der BA Auflagen
erteilen.lie Die Einhaltung des Budgets, o. h. kein Bundeszuschuß der Bundesregrerung,
rvürde mehr Selbständigkeit fur die BA bedeuten. Die .,Einhalrung des Budgets" sollte
daher ein langfristiges Ziel sein. Als Ergebniskennzahl kann ..die Höhe des Bundeszu-
schusses" eingesetzt rverden. Als suategische Aktron ist die ,,Einfuhrung von Prognose-
techniken auf allen drei Untemehmensebenen" zu neruten. Zudem muß ein Ausgleich
zr.vischen Winschaftlichkeit und Sparsamkeit sowie Erforderlichkeit bei der Ausrvahl
bestimmter arbeitsmarkrpolitischer Maßnahmen herbeigefi.ihrt werden. Einige lv{aßnah-
men, wie beispielsweise die Förderung der beruflichen Weiterbildung, stellen eine Er-
messensleistung nach dem SGB III dar. Das bedeutet, diese Leistung, r.vem auch mit
Bedingungen verknüpft, muß angeboten r'vetden.ruo Wenn diese lvlaßnahme in den letzten
Jahren wenig Eingliederungserfolg nach sich gezogen hat, ist es überlegenswert, solche
Maßnahmen aufurund von Wirtschaftlichkeits- und Wirksamkeitsgründen nichl rnehr
anzubieten. Dies würde jedoch dem Gesetz widersprechen. Ein mögliches strategisches
ZieL ware in diesem Fa1l ,,Angebot von gesetzlich vorgeschrtebener Maßnahmen im Hin-
blick auf Winschaftlichkeit und Wirksamkeit". Frühindikatoren dafür wären die ,,Ange-
bote der Träger solcher Maßnahmen bezüglich der angebotenen Qualitat der Bildungs-
leistung", ein Spätindikator ist die ,,Eingiiedemngsquote aus der Eingliederungsbilanz".
In der Äbbildung 7 ist exemplarisch die Wirtschaftlichkeits- und Sparsamkeitsperspektr-
ve der BSC aufeeführt.
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Abbildung 7: BeispieLhafte AusgestaLtwtg der Wirtsclnfilichkeits- und Sparsantkeits-
perspektive
Bei der Kundenperspektive läßt sich folgende Leitfrage stellen: ,,Welche Ziele lassen sich
angesichts der Anforderungen und Struktur unserer Kunden und unseres Auftretens ihren
gegenüber setzen, um unser Sachziel zu ertiillen?". Ein klassisches Ziel der Kundenper-
' 'n u*t.s$ 7ra ft  sGB IV.
'oo W.* ein Kunde (AN/AG) den Tatbestantl zum Erhalt einer Emessensleistung (siehe hierzu $ 3 Abs.5
SGB III) erfülit, hat er,Arspruch auf Leistung gcmtlß ,,fehlerfreien Emessens" der BA. Das bedeutet je-
doch gleichzeitig, daß er keinen Anspruch auf cine bestimmte Leistung besitzt, dem die .\uswahl der Lejs-
tung liegr im Emessen des bearbeitenden BA-Mitubeiters-
3E5
spektive ist die ,,Steigerung der Kundenzuaiederiheit"ra'. Die unzufriedenheit der BA_
Kunden. ,A.rbeitnetuner rvie Arbeitgeber, muß hier nicht explizit envähnt rverden. Somit
sreilt die ,.Steigerung der Kundenzufriedenheit" ein Ziel ftjt diese perspektive der BSC
dar. Primzir sollten daneben auch die Arbeitgeber ibkussiert rverden. während jede agen_
tur zahlreiche Teams zur Betreuung der Arbeitnehmer vorweisen kann, ist in den noch
nicht umstruk-tunerten Agenturen ein .{rbeitgeberbereich nicht zrvingend.v-orgeschrieben
und wird von den Arbeitsvennirtlem als zusätzliche Autiabe abverlängt.rar Das Ziel cler
,,Inten_sivierung der qualitativen ,A.rbeitgeberbetreuung"ral sollte somit in di.." perspelri_
ve aufgenommen rverden. Als möglicher Leisfungstreiber kann die ,,Anzahl aer arteii_geberteams pro Agentur" herangezogen werden. Als Ergebniskennrohl ir, der ,,Kontaktpro Arbeitgeber irLnerhalb eines bestimmten Zeitraums,, verwendbar. Die dazugehörigen
strategischen Aktionen wären ,,die Einrichtung mindestens eines Arbeitgebert-eams pro
Agenh.:r (direkt zum Bereichsleiter Arbeitgeber)", ,,die Schulung spezieiler Mitarbeiter
fiir den Arbeitgeberkontakt" oder für Agenturbezirke mit ansassigä Großunternehrnen
,,die Einrichtung eines ,Key Account Management"' . zt weiteren2ielen kann die ,"{ui-_besserung des Images" oder die ,,besondere Betreuuns von bestimmten Kundengruppen
der Arbeitnebmer" gehören,. die der Zielsetzung der Eü enrsprechen, wie Langzeiiarbeits_
lose oder jugendliche Arbeitslose unter 25 Jahren. In der Äbbiiriung g sind*beispielhaft
ryögiiche Zieie, Meßgrößen, Zielwene und Maßnahmen der Kundenperspektive aufge-füiirt.
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beit  professional i -
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Abbildung B : B e ispielhafte Aus ge staltung der Kundenp ers pektive
Nach Beh'achtung der externen Anspruchsgmppen erfoigt im nächsten schritt die Ablei-
tung der strategischen Ziele im Hinbiick auf die internen Faktoren. Die Fraee beniglich
der fuIitarbeiterperspektive kömte lauten: ,,welche Ziele haben w.ir hinsichilich unserer
Mitarbeiter und wie können wir diese unterstützen, um die Ziele der Kunden- und Leis-
tungsauftragsperspektive zu erreichen?". Als strategische Zieie der Mitarbeiterperspekli-
ve sollten die ,,Mitarbeiteranfi:iedenheit" sowie auCh die ,,Mitarbeitermotivation,. auf-se-
t d l'  - Vgl. da die eeschäftspolit ischen Ziele ?004 in B?NDESAGET\"\]R Fü  ARBETT (20049), S. I 3_
- - Auch der ir der neuen Organisationsstruknr aufgeführte Bereichsleiter Arbeitgeber besira keitren ,,Unrer-bau", er delegien die fir die Arbeiteeber zuständigen Mitarbeiter in den Tems der Arbeitsvemittlung.la3 
vgl. d* BINDESANSTAT,T Fü,c AffE1r(2003b), Abscbrirl 
..Unsere Kunden.,.
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führt iverden.rat Die Förderunq von Vlitarbeitem mit ..Taienten und Ennvicklunsschan-
cen"'oj isr ebenso in diese Perspekrive der BSC zu inregrieren. Der Lredir ionei le \ ics Jcs
Aufstiegs und der Fördemnq der Belegschaft voilzieht sich in der ölfentlichen Venval-
rung durch .,Absitzen" der Ber.vährungszeiten oder über strenge Qualifikationsanforde-
rungen. In Anbetracht der hohen lvlitarbeiterzahl isr zu vermuren, daß erhebliche Potenti-
ale vorhanden sind. Das Ziel könnte ,,Identifizierung und Fördemng beeabter und leis-
tungsflihiger \4itarbeirer"ta6 lauten. Dabei kann als Frühindikator ein Mitarbeiter durch
erne ,,Menge an irurovativen Problemlösungsvorschlägen'' rrrt."efellen <ein oder dy'gf1
besonderes En gagemenr. A i; s;il;'ä;=k"* ;;;:;; i-;;;';i.;;'Ä.L-*.n oa.,
geiörderten Mitarbeitern" gesetzt rverden. In diesem Fall gestaltet sich die Festlegung
einer Vorgabe schwierig. Ais Maßnatunen können ,,Workshops" fur die Führungskäfte
durch externe Personalberater dienen, um solche Potentiale zu erkennen. Aber auch die
Schaffung eines Arneizsystems. welches ohnehin mit der BSC installiert werden sollte,
kann dafiir förderlich sein. Neben der Fördemng besonderer Mitarbeiter kann - insbeson-
dere vor dem Hintergrund der in den lerzten Jahren massiven gesetzlichen Anderurrg.n,
wie das .,Job-.\QTIV-Geserz' ' ,  die sog. . ,Hanz-Geseze' '  und damir die Einf ihrung des
sog. Arbeitslosengeldes II - die .,Mitarbeiterquaiihkation" in den nächsten Jahren als Ziel
in die BSC aufgenommen werden. Die beispielhafte Darstellung der Nlitarbeiterperspek-
tive erfolgt in Abbildung 9.
MitarbeiterDerspekt i \  e
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Abb ildung 9 : B eisp iellnfte Aus ge staltut g der Mitarbeiterp erspektive
Die Erstellungsprozesse d r anzubietenden Leistungen in der BA werden bis heute noch
an zumeist unflexiblen Verwaltungsnormen ausgerichtet. Die Frage der ProTeJ3perspekri-
ue kann lauten: ,,Welche Ziele sind hinsichtlich unserer internen Prozesse zu setzen, um
die Ziele der Mitarbeiter-, der Kunden- sowie der Wirtschaftlichkeits- und Sparsarnkeits-
perspektive zu erfüllen?". Die Ziele der Prozeßperspektive können sich vor allem auf die
Optimierung der Prozesse hinsichtlich Zeit, Kosren und Qualität beziehen, also auf die
Eff-ektivität und Effizienz der Prozesse. Hier bestehen zahlreiche Potentiale in der BA.
Die ,,Dezentraiisierung sicherstellen" kann ein Ziel dieser Perspektive darsteilen. Es wur-
' '  Vgl. duu BUNDESANSTALT FüR ,\RBETT (2003b), Abschritt ,,Unsere Motive', sowie Abschritt ,.Unsere
Verantwonung".
' '" Vgl. duu BUNDESANSTALT FüRAArtlr(200ib), Abschrirt,,Unsere Führung".
tou In Anl"hrung il das geschäftspolit ische Ziel,,Mitarbeiter morivieren und ihre Faihigkeiren ausschöpfen''.
! l
i
i
ir
i
I '
r l
de schon im Zusarnmenhene r r i t , lem. , . \ rbe i tsamr  1000- 'auFeesre l l r .  eber  n ich t  umse.
setzt und ist im neuen Refonnprozeß emeut zu finden.it7.{,ls Leistungstreiber kann der
,,Ist-Bestand an (sich konterkarierenden) weisungen und Vorschnften" angesetzr werden.
Als Ergebnisgröße kann die ,..{nzahl der sich rviederholenden Abstimmungen, die sich
aus unklaren weisungen ergeben", aufgefuirrt ."verden. Die strategischen MalJnalLmen
sollten daher die ,,Vemngerung der Weisungen aus der Zentrale", die ,,Zieiführung über
Zielvereinbarungen" und die .,Förderung der Eigen-triompetenz der Mitarbeiter" implizie-
ren. Die .,Anrvendung der Leisrungsvergleiche sichersrel len...  die . ,Verbesserung der
intemen Zusammenarbeit", den ,,Planungsprozeß verlcirzen und standardisieren" oder ,lie
,,Einfi.ihrung eines Qualirätsmanagements" stellen weitere mögliche Ziele der prozeß-
perspektive dar. In Abbildung 10 werden beispielhaft die Ziele, Kennzahlen, vorgaben
und Aktionen aufgezeigt.
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Abbildung I 0 : B eispielhafi e Aus gestaltung der ProzeJ3perspektitt e
5.2.4 Einführun g und Projektorganisation zur Implementierung
Die Organisation eines BSC-Projektes würde in der BA eilen sehr aufuendieen prozeß
darstellen. Die Politiknähe und die immense Größe der BA mit ihren ca. 90.00ö Mitarbei-
tem und den dazugehörigen Dienststeilen bedtirl'en einer gut abgestimmten Kornntunika-
tionspolitik sowohl mit den übergeordneten Behörden und der Bundesregierung als auch
innerhalb des untemehmens, weil mit gravierenden Akzeptanzproblemen zu reihnen ist.
Die Einbeziehung der übergeordneten Behörden ist jedoch ;nvingend erforderlich, rveil
die ^ Strategieformulierung und -festlegung der Behörde, die einln staatlichen Auftrag
verfolgt, das Einverständnis und die Nlitarbeit der ,*A.uftraggeber" benötigt. Durch die in
der BSC lang.lft'istig festgelegren Ziele können seitens der politik Angste beaiglich
Macht- oder Steuerungsverlusten hervorgerufen werden- Gerade durch dG syrnbo.lische
Politik rverden zu tagesaktuellen Themen ad hoc Ziele formulien. die nicht iealisierbar
to' Vgl. d^ BuüoESANSTALT FüR ARßsi r (2003b), Abschnitt ,,Unsere Vermtwortuns..
I
I
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oder rneßbar sind und durch die BSC in Fraee eestellt \\,erden könnten.rrs weirerhin ist
ein so aullvendiges Projekr auch ror Oer Öt]lniiicirteit zu rechtl-ertrgen urd u,ürde bei
iehlender,{kzeptanz aufdie politischen Entscheidungsfräger zurückfallen. Anhand der in
den letaen Jahren aufgetretenen Negativschlagzeilen hinsichtlich der Beraterverfräge liir
BA-Projekte und der übermäilieen Kostenennvickluns des Proiekes ..Vimreiler ,A,rbeits-
markt ' '  wird deutl ich. daß in diesem Zusammenhang*ern verbässerres Kommunikrt ions-
konzept für Politik und Öffentlich-keit ertbrderlich ist. Zusätzlich ist innerhaib der BA-
Organe mit aufivendigen Abstimmungsverhandlungen zu rechnen.
Dem vorstand der BA obtiegt die Geschäftsieitung. Er wird aber vom Venvahungsrat
beaufsichtigt. Dieser sollte ais verfreter der Anspruchsgruppenrae unbedingt mit einbezo-
gen werden, ebenso rvie der Hauptpersonalrat ls vertreter der Belegschaft. Ais Beispiel
fur die rvorwendigkeit der Einbezielrung des verwaltwtgsl?/e.r dient die Absetmng von
Ftonuu GERSTER mit der Begründung, der verwaltungsrat sei nicht genügend über die
Projekte und die Vergabe der dazugehörigen Beratewerträge informiert gewesen und
somit sei das Verfrauensverhältnis zwischen Vorstandsvorsitzenden und Verwaltungsrat
endgültig erloschen. Die Abstimmung zur vorbereitung, der Entwicklung und des Ein-
satzes der BSC mit den verschiedenen intemen und extemen organen wird hohe Kon-
sensfindungskosten nach sich ziehen. Deshalb sollte auf allen Ebenen eine Sclurittstelle
über ein bestimmtes Gremium entstehen, um Akzeptanz und umsetzbarkeit der Stratesie
und der BSC sicherzustellen.rio
wenn diese Hürde der Akzeptanz überwr,rnden rvurde und der Einsatz der BSC vom Aut
traggeber genetunigt worden ist, stellt die Anspruchsgruppe der Mitarbeiter und Füh-
rwtgskrr)fte einen weiteren etfolgskritischen Faktor zur umsetzunes- und Verankerunes-
flihigkeit innerhalb der unternehmensorganisation dar.t5r probleme der Mitarbeiter kö'n-
nen in vielerlei Hinsicht auftreten. Ein ,,Aufbrechen" des seit Jahrzehnten existierenden
internen Systems der Arbeitsverwalrung durch neue berriebswirtschaftliche InsmrmenLe,
welche die Leistung messen: konkret Verantwortlichkeiten festlegen und eirie leisrungs-
orientierte Bezahlung implementieren, kann u. a. aufgrund des Besitzstandsdenkens zu
widerstand in der Beiesschaft fuhren. Hinzu kommt der Aspekt des scheitems des pro-jetres 
,,Arbeitsamt 2000", welches erste betriebsw'irtschaftliche Züge aufivies, nicht end-
gültig umgesetzt wurde und somit das vefirauen in die Realisierung solcher Großprojekte
Ln Zweifei zieht.r52 Die Einführung einiger Komponenten des projekes ,,Arbeitsamt
2000" führte zusätzlich zu Leistungseinbnlchen und zur-Ürberforderung der Nlitarbeiter,
woraus wiederum Mitarbeiterunzufüedenheit resultierte."'
In Anbehacht der 25 Reformprojeke der BA r.verden erhebliche Mitarbeiterressourcen
beanspmcht, besonders im Hirblick auf das ,*{rbeitslosengeid II", welches ab 2005 in
Zusammenarbeit mit den Kommunen ausgezahlt werden soll. Deshalb ist ebenfalls der
1 4 8
1 4 9
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VgI. HoRvÄrH & PARTNER (2001 ), S. ,:88 und S. 396.
Dies sind die ötfentl ichen Körperschafren, die Arbeitrrehmeryertreter und die Arbeitgeberuertreter
vgl. HoRvÄrH & PAlir,vEA (2001), S. 392.
vgl. rruPER (200 I ), s. 307 tr_
Siche wLBrFlwEtsE | 20(14t. S Joi.
Vgl- MosLE:i/ScHürz/ScHMrD (2003), S. 148.
richtige zeitpunkt zur Projekleinführung abzurvägen. urn für die BSC ausreichend Kapa-
zitäten nx Verfüeung an haben. Die teihveise kritische lleinung zu aen ftihrun-eskräften
und der Führung der BA wird vieierorts ivlißtrauen eegenüberiolch einem pro]ekt her_vomri 'en. Dabei können Jer zweimalige Ftihrungsrve-cl isei der BA-Spii . .  i* .r iuru "onzwei Jahren, die Ablösung von BERivHeRD JAG7DA und insbesonder" di. uon l-LoRrAN
IERSTIR, der das Projekt ,,Arbeitsamt 2000" absetzte und den neuen Reformprozel3 LnGang brachte, eine maßgebliche negative psychologrsche Rolle spielel.is,r 
----^-"^
Aber es besteht auch der wunsch vieler Mitarbeiter, einen wandel der BA von enem
',bürokatischen Verwaltungstanker" hin zu einer effekiviräts- und effizienzorienrrerten
organisation zu vollziehen. Deshalb muß glaubwürdig verrnittelt werden, daß neue Ziele
"ld. 5..r$ol=pte nicht nur kurzzeitig priorität erhäiten, sondern tungn-istig o;,enue.t
sind."' ,,Daher ist es von entscheidenäer Bedeutung, dass antreibende*r,,ndäkz"ptrerte
Führungskäfte der obersren untemerrmensebene'ä BSC-projelt uttiu .,ni.rrtut..n
sowie dafiir sorgen, dass da9 [91zept ynrernehmensintern proressionerl und als inr"gri..-ter Arsatz kommuniziert wird.'ttö Aufgrund der relativ hoüen Akzeptanrp.oft.-. * a".Mitarbeiterschaft sind sehr starke prointoren ttnd Murtiplikatoren!;frö;;;'b."pp"
der aufstrebenden Leitungskräfle (aus dem zweiren Gliedj dürfte o"f,.iTE 
_*.;Äie unter_sttitzung der Belegschaft erfahren. itu Blick wird weniger auf die Risiken"als vielmehr
3llji""S,lt+*n der Anwendung eines neuen betriebswirtschaftlichen Insrrumenrs ge_ncnlel seln- -
Bei dem umfangreichen projekworhaben sollte die projektgruppe gemischt aus Mrtarbei_tern ailer unternehmensebenen und Fachbereiche arsarnmengesetzt werden. Dies enr-
spricht auch der üb.lichen projektgruppenz.usatrunenstellurrg in äer BA. Eine sotctre t,nt_trons- und hierarchieübergreifende Besetzung des ,,Kernteims,., das als projektrreiber undoperatlve Arbeitsebene agiert, kann die projektakzeptanz deutlich fordern.bas Kemteam
wird im ersten schritt eine Grobkonzeption der BS^c erstellen. Hierbei sind eine Ablei_tung der und eine Abstimmrmg über die Strategie mit den Mitgliedern der obersten Mä_
nagementebene in einem workshop an erarbeiten.rs8 Darauffrl muß das projeL vom
vorstand genehmigt werden. Diesär prozeß kann aufgrund d., f;-.r;"ä, vo.-
stands und der obersten fuIanagementebenen durchaus mehrere wochen dauern. Danach
!.9h1 die eigentliche projekplanung, welche die üblichen rtunungspu.*r,.*r. *,.beispielsweise Pflichtenheft, projektablaufplanung und -kalk-uration, enlhält. Die luorubqeSelmlgt^e] Einbeziehung externer Beratei iri das-Projektorgani.utionrt"urn l".tu-it.t si.tdabei in öffentlichen Behörden als simvoll und wird in vielen Behörden *iMi'irt..,rn
schon akliv genutzt, denn hier fehlen Kompetenz und Erfahrungen teim pinsatz ue-triebswirtschaft licher Instrumente.
Aufgrund der Größe und Komplexität der BA wird sich d,er projeknerrcr.f bis zur erst-
maligen Realisierung in allen Organisationsebenen weit über eir Jahr hinausziehen. Diesliegt zum einen in den massiven Abstimmunqs_ und Genehmigungsu.rfuhr"n-";l ^rn
-'- SiehedaaudmStimmgderlr'titabeiErnrchdemVemitrlügsskffidatMasuy/ScHüTvscH+,uD(2003).S.98.
"' Ygl. Mosr,Ey/ScHLil:zlScHMtD (2003). S. 157.
1.5,6 
BnöuuKeupen (2oo1a), S. 33a.
'- VgL H1FFTAN il997). S.108.
ts8 
vgI. wtnentRtD.IKE/SIHÄFFER()001), S. l5 ft
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anderen an der Einliihn-rnessystematik soicher Projekte in der BA. Schon bei lrilheren
Großprojekten der BA erfolgten vor der untemelurensn'eiten Einäihrung einige Probe-
durchläufe ,n P rlot- und ModelLagenruren. Das heißt, in einer Pilotagenrur ailein rvird das
neue System erprobt und beurteilt. {nschließend rvird die Vorstudie in mehreren lvlodell-
agenfuren fortgefi.ihrt. Eine Erprobung durch eine einzeine Pilotagentur ist irn Falle iler
Einführung der BSC kritisch zu betrachten, weil somit dem Top-down-Gebot bei der
Ennvicklung rvidersprochen rverden.w ürde. Bei der EnrwicklLrng rväre grundsätzlich Lir
der Zentraie zu beginnen und anschließend beispielsrveise in zwei Regionaldirektionen
und funf bis zehn Modellagenturen ein Probeiauf durchzuführen. Damit könnten die
Vorteile von Pilotoroieklen trotzdem senutzt werden. rvie z. B. der Kaikulation von Pro-
jektkosten und -.isiken.'tn Nach erfolgreicher Erprobung kann die unternehmensu,eite
Einfuhrung der BSC beginnen. Dies wird in der BA in mehreren ,,Tranchen" erfolgen.
Die unternehn-rensweite Einfthrung des ,,Arbeitsamt 200O"-Konzeptes umfaßte vier
Tranchen. Durch die oben aulgeführten Aspekle ist es wahrscheinlich, daß der Einfüh-
rungsprozeß - r.vie erwähnt - ein Jahr und länger dauert. Dadurch karLn einer der grundle-
genden Umsetzungsmängel auftreten - der Zeitdrttck- Dies könnte dazu fiihren, daß der
Prozeß der Sfrategiefindung und der Zieiformulierung nicht auf allen Ebenen intensiv
durchgefi.ihrt rvird. r60
Einen Kardinalfehler der BA bei der Einftihrung der BA-Refonn .,Arbeitsarnt 2000" war,
am .,Schwanz" zu beginnen und nicht am ,,Kopf', d. h., es *urde ein wesentlicher Teil
der Reformlast auf die untere operative Hierarchiestul-e geiegt und zur Koordinierung mit
Geschäftsanweisungen überzogen.'o' Eine solch unsirukturierte Vorgehensweise wider-
spricht dem Top-down-Prinerp der BSC. Dieses Prinzip ermöglicht, das erforderliche
Know-how des Untemehmens zu nutzen und durch im Gegenzug aufjeder Stufe gestalte-
te Feedbackprolllsse sowie Ürberpnifungsroutinen Quaiität und Akzeptaru der Mitarbeiter
sicherzustellen.'"'
Der letzte drohende UmsetzLrngsfehler, der hier angesprochen werden soll, bezieht sich
auf den Versuch, von vornherein eile perfekte BSC entwickeln zu woilen. Dies würde
dem Prinzip der ,,Erfrrder", den ,,Feedback and Leantittg", als abschliel3endem und
wichtigstem Teil des Managementprozesses, widersprechen.'"' Die Gefahr ist bei der BA
ailerdings gegeben, denn es besteht der Dmck der Offentlichkeit nach kurzfi:istigen Er-
folgen, lvelche - bedingt durch die längere Projeictdauer - gesarrtheitlich ntcht umgehend
zu erbringen sind.
Die Projektierung und Einflihrung der BSC in die BA stellt somit eiren erfolgskritischen
Faktor zur Umsetzung und Realisierbarkeit dar. Vor diesem Hintergruld ist die Projektie-
rungs- und Planungsphase ausführlich zu gestalten, um die möglichen Gefahren in den
*.it.r.n Phasen des Projektes zu antizipieren und ihnen bei Einfritt entgegenzuwirken.r6a
t5e 
vgt. HonvÄm & zARTNER (2001), s. 77 ff-
l60 vgl. Keueen 12oo I ), s. 308.
t6t v gl. Mostu/scHüTzscHMtD (2003), s. 158.
t6 '  
vgt .  Keuru (2ool) ,  s .  308.
lu l  vgl .  Kru"r  (2ool) ,  s .  io8.
'uo vgr.  Krurmr2oor) ,  s .  lo7.
Zusammenfassung
Vor dem Hintergmnd diverser Skandale sowie liuchtloser und unvollendeter Reformpro-jekte in der vergangenheit steht die BA nunmehr vor bedeutenden Herausforderunsen:
Einerseits ist dle Umsetzung von .,Hartz iV" und anderen Gesetzesnovellen erforderilch,
andererseits will sich die BA im Rahmen des wohl umfassendsten Reformprojekts ihres
Bestehens zu einem modemen Dienstleister wandeln. Die erfolgreiche umsetzung dieses
Projells ist - beispielsweise in Anbetracht des starken hoheitlichen Zwansscharakters der
_S_ozialversicherungsbeirägel6s und auch der drohenden (privaten unJ komrnunalen)Konkurrenz - die erforderliche Grundlage, damit die BA ihr duales Sachziel, die .A.rbeits-
lorderung und die hnanzielle Absicherung betroffener Personenkreise, erfullen kann und
dabei die gewissenhafte Einhaltung der aus dem Gerneirwirtschaftlichkeitsprinzipr66
folgenden Grundsätze der Wirtschaftlichkeit und der Sparsarnkeit betbigt.
Im vorliegenden Beitrag wurde deshalb das confoiling in der BA analysiert. Nach
HoRuÄTH sollte controlling ,,- fi.urktional gesehen - dasjenige Subsystem der Führung
[seil], das Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung sysrembildend unä
systemkoppelnd ergebniszielorientiert koordiniert und so die Adaption und Koordinanon
des Gesamtsystems unterstiitzt."r6T Die Betrachtung der historischen Enhvicklung und
des Status quo des BA-conrrollings haben jedoch gezeigt, daß es noch ein weiteiweg
ist, bis dieses Controllingverständnis - trotz erfolgversprechender Ansätze - auch inner-
halb der BA zweckmäßig verankert ist.
Das letztendlich vorgestellte BSC-Konzept bietet einen zenhalen Ansatzpunict für die
Verbesserung der Führung der BA. Die bis dato noch rudimentäre Entwick]une der BSC
im öffentlich-rechtlichen Bereich erfordert zwar einen erhöhten Anpassunss- irnd somit
auch Erarbeitungs- und Implementierungsaufuand, bietet jedoch gieichzeitig die Iv,Iög-
lichkeit, die BSC individuelt und keativ auszugestalten. Die zahlriichen lviosiichkeiten
der BSC setzen in vielen Bereichen exakt an den schwachstellen der BA an, so daß eine
weiterfi.ihrende und individuelle Anpassung der dargesteilten überlegungen und Ansätze
für die BA eine interessante, aber_vor allem auch effektive option zur Verbesserung,ler
Untemehmenssteuerung darstellt. r 6E
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